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Resumé 
Dette projekt har arbejdet ud fra følgende problemformulering:  
 
Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab, og hvilke drivkræfter og 
barrierer er der i den forbindelse? 
 
Projektet er et casestudie, der har taget udgangspunkt i en mellemstor dansk 
kommune, hvor det empiriske udgangspunkt er kvalitative interviews med 
kommunalpolitikere. 
Projektet vil undersøge dette ud fra tre faktorer, som er kommunalpolitikernes 
rammevilkår, administrationens indflydelse og samarbejde i kommunalbestyrelsen.  
Undersøgelsen af disse faktorer tager udgangspunkt i Robert C. Tuckers teori om 
politisk lederskab, teoretiske krav til politisk lederskab, samt styringstenderser, der 
tager udgangspunkt i samarbejdsdrevet innovation. Projektet vil undersøge, hvordan 
politikerne identificerer problemstillinger, finder løsningsforslag og mobilisere 
opbakning. Derudover konkluderes det, at sammensætningen i 
kommunalbestyrelsen både er en drivkraft og en barriere i og med de 
kommunalpolitikere, der er en del af konstitueringen eller budgetforliget, har bedre 
betingelser for at udøve deres politiske lederskab. 
Projektet konkluderer, at kommunalpolitikernes primært er motiveret af større 
ideologiske og nationale ideer, og det er derfor også er deres funktion som 
kommunalpolitiker at udvikle kommunen med deres visioner for hele samfundet. 
Der konkluderes, at inddragelse af civile aktører og samarbejdsdrevet innovation 
fremmer det politiske lederskab, da det giver flere muligheder for samarbejde samt 
viden og inspiration. Kommunalpolitikernes rammevilkår hæmmes dog af 
udvalgsstrukturen og tidsmangel. Det konkluderes ydermere, at 
kommunalpolitikerne er delte om, hvorvidt administrationen påvirker de politiske 
visioner og mål. De er alle enige i, at administrationen er uundværlige for det 
politiske lederskab, da de konkretiserer og kvalificerer problemstillinger og 
løsninger. Derudover konkluderes det, at de kommunalpolitikere, der er en del af 
konstitueringen eller budgetforliget, har bedre betingelser for at udøve deres 
politiske lederskab. Desuden konkluderes det, at en kommunalbestyrelse er præget 
af konsensus er med til at brede det politiske lederskab ud.  
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Abstract 
This report is based on the following thesis statement: 
 
How do local politicians exert political leadership and what motivates as well as 
obstructs this?  
 
This report is a case study based on a Danish municipality, where the empirical data 
is centered on interviews with local politicians.  
The report examines this by looking at three factors, which include, the local 
politician’s framework conditions, the influence of the administration, and the 
cooperation with the municipal council. 
The basis of the study of these factors is Robert C. Tucker’s theory of political 
leadership, theoretical demands of political leadership, and management-trends 
based on collaborative innovation. The report examines how politicians identify 
political issues, find solutions, and mobilize support.   
The report concludes that the local politicians are primarily motivated by larger 
ideological and national ideas; therefore, they believe that their function as a local 
politician is to develop the municipality through their vision of what the political 
community should be. 
It is concluded that the involvement of civilian participants and collaborative 
innovation furthers the political leadership by providing more opportunities for 
cooperation, knowledge, and inspiration. The framework conditions of the local 
politicians is however impeded by the structure of the committees and lack of time. It 
is also concluded that the local politicians have different opinions when it comes to 
the administration affecting the political goals and visions. They all agree that the 
administration is indispensable in the exerting of political leadership, since they 
clarify and qualify political issues and solutions. It is further concluded that those of 
the local politicians who are part of the majority have better conditions for exerting 
political leadership. Moreover, it is concluded that a municipal council marked by 
consensus moderates centralization of the political leadership.  
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Problemfelt 
I et repræsentativt folkestyre er den offentlige sektor underlagt politisk ledelse og 
styring. Det er en udfordrende og kompleks opgave, og derfor løser den politiske 
ledelse disse opgaver med bistand fra embedsmænd. Arbejdsdelingen er som 
udgangspunkt klar og simpel. Den politiske ledelse besidder den overordnede 
lovgivende magt i toppen af hierarkiet, hvor embedsmænd bistår dem med at udøve 
denne magt (Christensen, 2013: 3). Der eksisterer dermed som udgangspunkt et 
ubrudt hierarki med folkevalgte politikere, der udøver politisk lederskab.  
 
Forholdet mellem politikere og administrationen 
Forholdet mellem politikere og administrationen er dog under kontinuerligt debat. I 
1970’erne begyndte det at blive legitimt, at embedsmænd, ligesom politikere, indgik i 
vurderingen af de til stadighed mere komplekse politikker, hvilket er en udvikling, 
der har fortsat (Knudsen 2007: 233). Administrationen har gennem dens 
vidensressourcer en stor magt, da betydningen af viden, i takt med en mere 
kompleks offentlige sektor, er blevet mere værdifuld (Andersen et al. 2012: 13). 
Administrationen har dermed stor indflydelse på det politiske lederskab, hvilket 
underbygges af en survey-undersøgelse fra Rikke Berg og Ulrik Kjær. Undersøgelsen 
viser, at borgmestrene har klart mere kontakt til administrationen end til de andre 
kommunalbestyrelsesmedlemmer. Undersøgelsen viser, at borgmestrene har daglig 
kontakt til kommunaldirektøren, og halvdelen af borgmestrene har daglig kontakt til 
forvaltningscheferne, hvorimod kun en tredjedel af borgmestrene har daglig kontakt 
med menige kommunalbestyrelsesmedlemmer (Berg og Kjær, 2005, refereret i 
Christensen et al. 2011: 64). Der stilles som nævnt i stigende grad krav til, at 
administrationen skal yde politisk rådgivning. Det betyder dog ikke, at kravet om en 
saglig og neutral rådgivning udebliver, hvilket kan stille tvetydige krav til 
administrationen. Berg og Kjærs undersøgelse underbygger ligeledes dette. Et flertal 
af kommunalpolitikerne mente, at: “embedsmænd bør sætte sig ind i den politiske 
ledelses hensigter og fremsætte forslag på linje med disse” samtidig mente et flertal 
ligeledes, at: “forvaltningen skal være neutral i forhold til de politiske partier og 
kun begrunde sine indstillinger på ekspertkundskab” (Berg og Kjær, 2005: 86-88). 
Balancen mellem saglig og neutral rådgivning overfor politisk rådgivning virker 
dermed ikke klar. Dette illustrerer også, hvor betydningsfuld administrationen er i 
forbindelse med udøvelsen af politisk lederskab, da de på den ene side bidrager med 
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det saglige grundlag, som kommunalpolitikerne træffer beslutninger på, og på den 
anden side rådgiver om, hvorledes der politisk kan træffes beslutninger. Denne 
betydning underbygges yderligere af Berg og Kjærs undersøgelse. Her blev der spurgt 
til, hvem der tog initiativ til de sager, der blev rejst i byrådet, på en skala fra et til ti, 
hvor ti var initiativ i alle sager. Kommunalpolitikerne vurderede forvaltningen til syv, 
borgmesteren og kommunaldirektøren til hver fem, mens oppositionen kun fik to 
(ibid.: 88-90). Her skal det selvfølgelig anføres, at der i byrådet rejses en række 
sager, hvor lovgivningen forudsætter fremlæggelse fra forvaltningen. Det ændrer dog 
ikke på pointen i, at administrationen har en central rolle i udøvelsen af politisk 
lederskab. 
  
Arbejdsbelastning 
Der er de senere år blevet rejst en debat om, hvorvidt kommunalpolitikerne har de 
optimale rammevilkår for at udøve politisk lederskab og give administrationen et 
modspil. Der er foretaget en række undersøgelser om kommunalpolitikernes 
rammevilkår. En undersøgelse fra DR viser, at 40 % af de adspurgte 
kommunalpolitikere ikke kan nå at sætte sig i det materiale, de skal forholde sig til 
(DR, 05-10-2014). Bunkerne af papir og antallet af møder i kommunalbestyrelsen er 
kun blevet større de senere år (Kl.dk, 06-12-2014). Dette kræver dermed meget tid af 
kommunalpolitikerne. På trods af dette er størrelsen af kommunalpolitikernes 
vederlag ikke fulgt med udviklingen i resten af samfundet. Fra 1997 til 2010 steg de 
menige kommunalpolitikeres vederlag med 31,1 %, hvilket ikke engang svarer til 
prisudviklingen i samme periode (ibid.). 
I undersøgelsen fra DR peger 20 % af kommunalpolitikerne på, at de simpelthen ikke 
forstår alt det materiale, som de skal forholde sig til (DR, 05-10-2014). Det virker 
derudover til, at det er blevet mere omfangsrigt at være kommunalpolitiker end 
tidligere, hvilket en undersøgelse fra KORA viser. I undersøgelsen er 
kommunalpolitikernes tidsforbrug, i forhold til tidligere undersøgelser, steget med 
50 % (Dahlsgaard et al., 2009: 28). 
Et flertal af kommunalpolitikerne mener også selv, at arbejdsbelastningen er for høj 
(Djøf, 2013, 3). Det ses specielt ved at kommunalpolitikere, der er ansat i den private 
sektor, har svært ved at få deres civile job til at passe sammen med arbejdet i 
kommunalbestyrelsen (Dahlsgaard et al., 2009: 38). 
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Ændrede rammevilkår og opgavefordeling 
Den øgede arbejdsbelastning er steget i takt med samfundets kompleksitet. 
Samfundet er blevet for komplekst til, at det kan styres på den måde, som det 
weberianske syn på samfundsstyring fordrer. Her anses politikere som suveræne 
beslutningstagere, der udøver samfundsstyring gennem værdibaseret 
målfastsættelse, mens administrationen vælger midler til at gennemføre disse 
fastsatte mål (Sørensen & Torfing, 2013: 37). Strukturreformen fra 2007 er et af de 
forhold, der har medført, at det kommunalpolitiske arbejde er blevet mere 
komplekst, hvilket skyldes sammenlægninger af kommuner og tilførsel af nye 
opgaver. Kommunerne er som en konsekvens at dette blevet større, mens antallet af 
kommunalpolitikere omvendt ikke er steget i takt med denne udvikling. Jens 
Christian Birch, der har været kommunaldirektør i Rødovre, Greve og Næstved 
kommune samt direktør i KL, mener, at strukturreformen har resulteret i, at de 
ledende embedsmænd har fået mere indflydelse på bekostning af 
kommunalpolitikerne (KL.dk, 05-12-2014). Denne ændring skyldes øget statslig 
regulering og en professionalisering af de kommunale ledere, hvilket har forstærket 
ubalancen mellem politikerne og den administrative ledelse (Denoffentlige.dk, 05-
10-2014). Risikoen er dermed, at kommunalpolitikere, som en konsekvens af disse 
ændrede rammer, kommer til at bruge for meget tid på administrativ styring af 
forvaltningen frem for at styre det politiske fællesskab (Sørensen & Torfing, 2013: 
34). 
 
Samarbejde i kommunalbestyrelsen  
Administrationens indflydelse og kommunalpolitikernes rammevilkår er dog ikke det 
eneste, der udfordrer det politiske lederskab.  
Kommunalpolitikerne fremhæver også samarbejdet og arbejdsklimaet som en 
barriere for deres politiske lederskab. I en undersøgelse fremhæver 
kommunalpolitikere, at det særligt er de interne forhold der udgør den væsentligste 
kilde til frustration (Bækgaard et al. 2013: 3). Kommunalpolitikere fremhæver at 
samarbejdet i kommunalbestyrelsen ikke altid lever op til deres forventninger, 
hvilket hæmmer det politiske lederskab. Selvom forestillingen om det samarbejdende 
folkestyre er udbredt i Danmark, er der kommunalpolitikere, der har svært ved dette 
i praksis. En kommunalpolitiker udtaler i forbindelse med undersøgelsen:  
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“... politikere mener, at det er vigtigere at sabotere end at samarbejde. 
Det har været en udsøgt disciplin i kommunen her i flere år. Som antydet 
mener enkelte desuden, at de er hævet over andre på intelligens, og de 
samme personer mener, at “samarbejde” er, når andre gør, som DE 
ønsker.” (Citeret i ibid.: 6). 
 
I de foregående tre årtier er der lavet tre lignende undersøgelser omkring hvilke 
faktorer, der frustrerede kommunalpolitikernes arbejde. I alle tre undersøgelser var 
samarbejdet den største kilde til frustrationen (ibid:10). Med andre ord kan dette 
være en af de vigtigste barrierer i forhold til politikernes muligheder for at udøve 
politisk lederskab. Dette betyder, at muligheden for at samarbejde om udøvelsen af 
politisk lederskab bliver påvirket negativt, hvis der eksisterer et dårligt arbejdsklima i 
kommunalbestyrelsen. 
 
Som dette problemfelt illustrerer, er der en række forhold, der problematiserer, 
hvorledes kommunalpolitikerne udøver politisk lederskab. Dette er særligt udtalt i 
forhold til administrationens, rammevilkårenes og samarbejdes betydning for det 
politiske lederskab. Det er forhold, som dette projekt vil undersøge nærmere. Et 
andet væsentligt men dog mindre debatteret forhold, er, hvilken form for lederskab, 
kommunalpolitikerne ønsker og opfordres til at udøve. Projektet vil undersøge disse 
forhold med udgangspunkt i nedenstående problemformulering og 
arbejdsspørgsmål: 
 
Problemformulering 
Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab, og hvilke drivkræfter og 
barrierer er der i den forbindelse? 
 
Arbejdsspørgsmål 
● Hvordan definerer kommunalpolitikere deres politiske lederskab? 
● Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab?  
- i forhold til administrationen  
- i forhold til rammevilkår  
- i forhold til samarbejde 
● Hvilke drivkræfter og barrierer er der i udøvelsen af politisk lederskab? 
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Uddybning af problemformulering 
Projektet ønsker med ovenstående problemformulering og arbejdsspørgsmål at 
undersøge forholdene omkring politisk lederskab nærmere. 
Da politisk lederskab er en kompleks størrelse, er projektet afgrænset til et casestudie 
i en mellemstor kommune, der er blevet anonymiseret. Empirien er baseret på 
kvalitativ data i form af interviews med kommunalpolitikere. Projektet har 
identificeret en række forhold, der har indflydelse på politisk lederskab. Disse 
forhold er henholdsvis rammevilkår, administration og samarbejde, og derfor vil 
projektets undersøgelse tage udgangspunkt i disse forhold i studiet af politisk 
lederskab. 
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Teorikapitel 
Dette kapitel giver indsigt i, hvordan vi forstår politisk lederskab, og hvordan det 
udøves. Teorikapitlet danner ramme for, hvorledes de empiriske data analyseres og 
diskuteres. Kapitlet er struktureret ved først at afgrænse vores forståelse af politisk 
lederskab med udgangspunkt i særligt de amerikanske politologer James Macgregor 
Burns og Robert Tucker. Rikke Berg & Ulrik Kjær og Sørensen & Torfing benyttes til 
at sætte forståelsen i en dansk kontekst. Derefter vil Tuckers forståelse af de tre 
funktioner, der danner rammen for udøvelsen af det politiske lederskab, blive 
præsenteret. Opdelingen af det politiske lederskab i tre funktioner vil også være 
udgangspunkt for dette projekts analytiske opdeling. Dernæst vil kapitlet belyse, 
hvorledes styringsrammen har ændret sig for det kommunale styre, og hvordan dette 
befordrer en ny politikerrolle. Kapitlet vil afslutningsvis forklare, hvordan projektets 
teoretiske ramme vil blive operationaliseret i analysen.  
  
Politisk lederskab – hvad er det? 
I dette afsnit vil der blive taget udgangspunkt i en afgrænsning af, hvad politisk 
lederskab er. Før dette bliver nærmere beskrevet, er det nødvendigt med en 
introduktion af magtperspektivet. Dette perspektiv har længe været den 
dominerende forståelse af politik og danner således baggrund for projektets 
teoretiske ramme. En introduktion af magtperspektivet skal således give en indsigt i, 
hvordan politisk lederskab teoretisk er blevet forstået. Dette vil blive efterfulgt af en 
afgrænsning af politisk lederskab med udgangspunkt i Berg & Kjærs tre 
karakteristika.  
 
Magtperspektivet 
Siden politik blev en videnskabelig disciplin, har spørgsmålet ”Hvad er politik?” 
været et centralt omdrejningspunkt for diskussion (Heywood, 2007: 4). Selvom der 
ikke findes én entydig definition på, hvad politik er, er der dog et bestemt perspektiv, 
der har haft en central plads i den politiske videnskab (Tucker, 1981: 5). Dette 
perspektiv sammenfattes bedst af den amerikanske politolog, Harold D. Lasswell, 
hvor han i bogen fra 1936 med titlen ”Politics: Who Gets What, When, How” anskuer 
politik ud fra et magtperspektiv (Lasswell, 1936: 3). Dette perspektiv understreges 
yderligere af bogens indledning: ”The study of politics is the study of influence and 
the influential” (ibid.). Magtperspektivet har dog langt tidligere været en måde at 
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anskueliggøre studiet af politik, hvilket bl.a. ses i ”Fyrsten”, skrevet af den 
florentinske statsmand Niccolò Machiavelli, der udkom posthumt tilbage i 1532 
(Machiavelli, 2012: 23). I bogen beskriver Machiavelli, hvordan fyrsten kan 
bibeholde og maksimere sin magt og indflydelse (Machiavelli, 2012). 
Det er dog først med Lasswell og senere den amerikanske politolog Robert A. Dahl, at 
magtskolen bliver dominerende (Tucker, 1981: 4). Dahl definerer magt som, at: ”A 
kan få B til at gøre noget B ellers ikke ville have gjort” (Dahl, 1957: 202), hvilket 
dermed er udtryk for, at magt handler om at få magt over andre. Derfor er det i 
magtskolen det politiske menneske eller homo politicus, der danner grundlaget for 
politiske handlinger (Tucker, 1981: 6). Politikere er styret af egeninteresse og er 
magtmaksimerende, da politisk indflydelse fås gennem magt. Dette kan betragtes 
som en politisk pendant til den neoklassiske, økonomiske skoles homo oeconomicus 
(Estrup et al., 2013: 178f). Ovenstående gennemgang er som sagt en traditionel 
forståelse af magtperspektivet. Der vil senere i dette kapitel blive uddybet, hvorledes 
magtperspektivet har udviklet sig, og hvad det betyder for det politiske lederskab. 
 
Karakteristik af politisk lederskab 
Magtperspektivet forbliver ikke den eneste måde at betragte politisk lederskab. 
Politisk lederskab er et begreb, de fleste har en ide om hvad indeholder, men som de 
færreste klart kan definere. Som Burns har sagt: ”… [politisk] lederskab er et af de 
mest observerede men mindst forståede fænomener på kloden” (Burns, 1978: 2 
oversat af Berg & Kjær, 2007: 14). Dette betyder også, at der er mange forskellige 
forståelser af, hvad politisk lederskab er. En af de førende på feltet, Clarence N. 
Stone, siger, findes der ikke det, der minder om en universel accepteret definition 
(Stone, 1995: 96). Det illustrerer, at politisk lederskab er en så kompleks og 
mangeartet størrelse, at det er stort set umuligt at samle alle disse forhold i en 
definition. Derfor berører dette afsnit ikke alle aspekter af politisk lederskab, men 
forklarer den ramme, som projektet vil se politisk lederskab i. Det vil tage 
udgangspunkt i de fællestræk, som Berg og Kjær (Berg og Kjær, 2007) har 
identificeret i litteraturen om politisk lederskab, men også mere konkret i de 
forståelser, som særligt Burns og Tucker har. 
 
Berg og Kjær identificerer tre gennemgående karakteristika, som en række 
definitioner af politisk lederskab har til fælles (ibid. 17): 
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● Det er formålsbestemt og har realiseringen af mål for øje 
● Den politiske leder har nogle, der følger ham 
● Den politiske leder udøver en eller anden form for indflydelse over sine 
omgivelser, der har en effekt 
 
Formål og realisering 
Som den første af disse karakteristika indikerer, har den politiske leder nogle 
politiske mål, som han arbejder for at få realiseret. Ifølge Tucker er formålet med 
politisk lederskab at søge indflydelse på det politiske fællesskabs udvikling og lede 
følgerne denne vej, hvilket gøres gennem en række funktioner, der vil blive uddybet i 
det næste afsnit (Tucker, 1981: 19). Hvis den politiske leder ikke leder følgerne, som 
det f.eks. ikke nødvendigvis er givet med Folketingets formand, er der i stedet tale 
om politisk ledelse frem for lederskab (Berg og Kjær, 2007: 17). Mål og visioner er 
dermed forudsætningen for at tage stilling til, hvilken retning det politiske fællesskab 
skal følge. Uden mål og visioner kan man dermed, med Tuckers forståelse (ibid.: 35), 
umuligt lede udviklingen af det politiske fællesskab i nogen retning. Stone 
fremhæver, at det meste af forskningen omkring politisk lederskab har taget 
udgangspunkt i denne faktor, hvilket også er naturligt, da: ”Leadership is about 
human agency and its role in social causation” (Greasley og Stoker 2009: 128). 
Dermed er det helt central i politiske lederskab, at det er politikere, der handler og 
arbejder for at realisere sine mål.  
Dette projekt tager ikke, som meget af den amerikanske litteratur gør, udgangspunkt 
i en enkelt politikers lederskab. Projektet tager derimod, som konsekvens af det 
danske kommunale styre, udgangspunkt i, hvorledes politisk lederskab udøves 
blandt kommunalpolitikere, der skal samarbejde om at realisere deres mål og udøve 
indflydelse på det politiske fællesskab.  
Hvilken indflydelse politisk lederskab forsøger at udøve kan sondres mellem 
transformations- og transaktionslederskab. Sondringen tilskrives Burns (ibid. 18), 
der definerer transformationslederskab som ønsket om at transformere samfundet. 
De politiske ledere, der udøver et sådant lederskab, ønsker at påvirke befolkningen i 
retning af egne moralske eller ideologiske forståelser (Burns, 1978: 425). Mål og 
visioner om at transformere samfundet i en bestemt retning bærer præg af, at det 
foregår på et nationalt eller regionalt niveau. Grunden til dette er, at det ikke er 
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muligt at transformere hele samfundet ud fra eksempelvis en enkelt kommune. 
Forskningen omkring dette har typisk taget udgangspunkt i en dominerende og 
toneangivende politiker som f.eks. borgmestrene; La Guardia, James Michael Curley 
og Richard J. Daley i henholdsvis New York, Boston og Chicago (Greasley og Stoker 
2009: 128) eller for den sags skyld Hitler, Lenin og Churchill. Fælles for disse 
personer er ønsket om at lave væsentlige ændringer i den måde, vi forestiller os 
samfundet (Berg og Kjær 2007: 18).  
Transaktionslederskab handler derimod om et ”bytteforhold”, hvor den politiske 
leder bytter opbakning og stemmer for politiske ideer og mål (ibid.). 
Transaktionslederskab forekommer hovedsageligt på det kommunale eller lokale 
niveau, da politikerne her i højere grad er nødt til at sikre sig opbakning gennem 
transaktioner. Dette skyldes, at det politiske fællesskab i højere grad er afgrænset ift. 
det nationale niveau, og den politiske leder skal dermed have et stort lokalt kendskab 
for at gennemføre de transaktioner, der skal sikre opbakning. Transaktionslederskab 
skal ikke forstås som, at kommunalpolitikerne ikke handler formålsbestemt og ikke 
har realiseringen af mål for øje, men disse ideer og visioner er i højere grad rettet 
mod, hvad der inden for de eksisterende forestillinger kan gøres anderledes. Dermed 
mener vi at den politiske leder, på trods af kommunalpolitikernes mindre formelle 
magt, alligevel skal besidde de samme egenskaber, som dog bliver suppleret af andre. 
Det vil uddybes særligt i forhold til magtperspektivet i beskrivelsen af det tredje 
karakteristika. 
 
Leder- og følger-relationen 
Før det gøres, er det vigtigt at slå fast, at politisk lederskab indeholder to aktører, der 
responderer på hinandens handlinger (ibid. 17 og Burns, 1978: 356), hvilket er Berg 
og Kjærs andet karakteristika. Dette syn ses klarest hos Burns, der sammenfatter 
politisk lederskab til ”kollektivt formålsbestemt kausalitet” (Burns 1978: 134, oversat 
Berg & Kjær 2007: 17). De to aktører er den politiske leder, og dem som følger ham. 
Burns mener, at fundamentet for politisk lederskab er at mobilisere dem, der følger 
(Burns, 1978: 439). Politisk lederskab er dermed en kollektiv proces, da lederne ikke 
kan eksistere uden følgere og omvendt. Lederne appellerer til følgerne, der 
responderer deres ønsker og behov, som de dermed kan forsøge at opfylde (Berg & 
Kjær 2007: 19). 
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Udviklingen af magtperspektivet 
Berg og Kjærs tredje karakteristika handler om magtperspektivet. Den indflydelse 
politiske ledere udøver har en effekt for følgerne og omgivelserne, og dermed har de 
politiske ledere en vis magt (Berg og Kjær, 2007: 19). 
Der skelnes i litteraturen mellem pluraliserede og polariserede kommuner. Det skal 
forstås som, at kommuner er karakteriseret ved enten at være præget af konsensus 
eller konflikt (Svara, 1990: 35). Der kan være flere årsager til, hvorledes der 
samarbejdes i en kommune så som den parlamentariske situation, traditionen i 
byrådet eller simple personlige relationer (Berg og Kjær, 2007: 25). Fælles for disse 
situationer er, at de alle er udtryk for magtudøvelse.  
Den klassiske definition af magt, som blev præsenteret tidligere, handler om, at magt 
er noget, man udøver over andre. Det er blevet kritiseret fra flere kanter. En af disse 
kritikker bygger på, at magt ofte ikke er at tvinge sine beslutninger igennem, men at 
opnå ”samtykke uden tvang” (Wildavsky, 1989: 96). Politisk magt er mere end et nul-
sums spil og handler også om at forhandle sig frem og overtale andre til at følge 
politiske ideer og forslag. Med baggrund i dette har de britiske politologer Steve 
Leach og David Wilson defineret politisk lederskab som: 
 
 ”[...] evnen til at inspirere eller overtale andre til at følge en politisk retning, som de 
i udgangspunktet ikke er helt indstillet på.” (Lech & Wilson, 2000: 11 oversat i Berg 
og Kjær, 2007: 20). 
 
Stone går i en lidt anden retning. I hans syn på magtrelationen mellem den politiske 
leder og dem som følger, har han fokus på sammenhænge, hvor den formelle magt er 
begrænset (Stone, 1989a 154-55). Den betydning det har for politikerrollen er, ifølge 
Stone, at den manglende formelle magt får den politiske leder til i højere grad at 
opbygge et “regime” sammen med andre aktører. Dette gøres uden, at den politiske 
leder forsøger at dominere de andre aktører eller få dem til at underordne sig, men i 
stedet styrke dem, så de i fællesskab kan udvikle omgivelserne (Stone, 1989b: 229). 
Dette er i en relevant, da det politiske lederskab i en dansk kontekst er spredt mere 
ud end i amerikanske kommuner med borgmesterstyre, hvilket meget af forskningen 
i politisk lederskab har taget udgangspunkt i (Berg og Kjær, 2007. 14). Magt over 
perspektivet er dermed mere udbredt i den amerikanske litteratur, men kan ikke på 
samme måde overføres til en dansk kontekst.  
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I Danmark er der ikke den samme formelle magt tilknyttet borgmesterposten. 
Derfor, når danske kommunalpolitikere skal udøve politisk lederskab, har de ofte 
ikke den magt, der er central for at udøve magt over andre, og derfor bliver Stones 
magt til syn relevant (Berg og Kjær 2007: 14). Dette syn har James H. Svara 
videreudviklet ved at påpege, at borgmestre kan udøve et ”faciliterende lederskab” 
(Greasley & Stoker 2008:  723). Den politiske leder styrker her andre aktører 
samtidig med, at disse slutter op omkring hans egne målsætninger, hvorved de alle 
kommer styrket ud af den politiske proces (Svara, 1994: 29). I vores forståelse af 
politisk lederskab begrænser det sig ikke til borgmestre, men kan også udøves af 
andre kommunalpolitikere, der formår at forene de forskellige interesser. 
 
Tucker mener heller ikke, at magtskolens perspektiv er fyldestgørende. Han 
kritiserer magtskolen for ikke at kunne forklare, hvad det er, politikere gør eller 
forsøger at opnå med deres politiske magt (Tucker, 1981: 9). Ifølge Tucker skal 
politisk lederskab ikke blot forstås som et simpelt relationelt forhold mellem ”leder” 
og ”følger” (ibid: 13). Udgangspunktet er ifølge Tucker: 
 
”[…] what is it that leader do, or try to do, in their capacities as leader, what 
functions do they perform in the process of exerting influence upon their followers?” 
(ibid.) 
 
Politisk lederskab er dermed meget andet end en leder-/følger relation, men er en 
funktion, som den pågældende politiker udøver. 
 
Før funktionerne bliver uddybet, kommer her en kort opsummering af, hvordan vi 
forstår politisk lederskab: 
● At lede med udgangspunkt i politiske mål og visioner man ønsker at udleve 
● En kollektiv proces hvor ledere og følgere responderer på hinanden i et 
politisk fællesskab 
● I udøvelsen af politisk lederskab kan der udøves magt på flere forskellige 
måder. Den kan udøves over og til, men er frem for alt det, der foregår i den 
politiske proces 
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Politisk lederskab som en funktion 
Dette afsnit introducerer Tuckers teori om politisk lederskab, som i høj grad vil 
strukturere den efterfølgende analyse. 
Som tidligere nævnt adskiller Tucker sig fra anden lederskabsteori ved, at han 
mener, at politisk aktivitet ikke skal defineres i form af magt, men i form af 
lederskab. Politisk lederskab adskiller sig fra lederskab generelt, fordi politiske ledere 
har magt over samfundet til at influere en bred vifte af emner som f.eks. 
befolkningens velfærd, økonomi og kultur. Ifølge Jean Blondel er det ikke noget 
Tuckers teori i særlig grad beskæftiger sig med, da Tuckers funktioner også kan 
bruges i andre former for lederskab. Ikke desto mindre er Tuckers teori anvendelig til 
at kunne bestemme en række af de faser, elementer, krav og behov, der er med i et 
handlingsforløb (Blondel, 1987: s. 15f). Derfor tager dette projekt udgangspunkt i 
Tuckers opdeling for at kunne konstruere en analytisk sondring. 
  
Funktionerne i politisk lederskab 
Grundlæggende handler politisk lederskab, ifølge Tucker, om at lede sine følgere (her 
forstået som et politisk fællesskab) i den ønskede retning: 
 
"A political leader is one who gives direction, or meaningfully participates in the 
giving of direction, to the activities of a political community." (Tucker, 1981: 15). 
 
Spørgsmålet er, hvornår og hvordan opstår behovet for politisk lederskab? Ifølge 
Tucker opstår behovet, når der er en situation, der tillægges så stor betydning og 
bekymring af det politiske fællesskab, at en handling er påkrævet (ibid: 16f). Disse 
situationer er både objektive og subjektive forstået på den måde, at de objektive 
kendsgerninger bliver tillagt forskellig subjektiv betydning af de personer, der er 
involveret i situationen (ibid.). Forudsætningen for en sådan handling er, at de 
politiske ledere er blevet signaleret, at det er nødvendigt at handle (ibid: 32). 
I udøvelsen af det politiske lederskab opstiller Tucker tre funktioner, som den 
politiske leder udfører (ibid: 18ff). Disse er følgende: 
  
 Problemdiagnose 
 Problemløsninger 
 Mobilisere opbakning 
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Ved det politiske lederskabs første funktion er det den politiske leders opgave at 
definere den politiske situation, som kræver handling, for det politiske fællesskab 
(Tucker, 1981: 18ff.). Den politiske leder italesætter begivenheder og tillægger dem 
en mening, der problematiserer eller truer det politiske fællesskab, som derved 
kræver handling (Sørensen & Torfing, 2013: 37). Dermed eksisterer 
problemdiagnosen ikke uafhængigt af det politiske lederskab, men konstrueres 
gennem den måde, hvorpå politiske ledere tillægger begivenheder en bestemt 
betydning (ibid.).   
 
Ved den anden funktion er det politikerens opgave at komme med en løsning på det 
problem, som er identificeret (Tucker, 1981: 18ff.). Det består med andre ord i at 
anvise, hvad der kan og bør gøres (ibid.: 37f). Det er her at politikeren: 
 
“[...] har mulighed for at demonstrere mod, handlekraft, opfindsomhed og 
strategisk overblik ved at anvise en farbar vej ud af problemerne og frem mod en 
bedre fremtid.” (Sørensen & Torfing, 2013: 38). 
 
Det er dermed centralt for det politiske lederskab at formulere en sammenhængende 
vision og strategi for den politiske indsats og omsætte dette til en konkret og 
realiserbar plan (ibid.). 
 
I den tredje funktion mobiliserer politikeren opbakning til den løsning, som han eller 
hun mener er nødvendig for at kunne håndtere den politiske situation (Tucker, 1981: 
18ff.). Det indbefatter at overtale nuværende og potentielle tilhængere til at give 
deres støtte til den retning, der er bestemt: 
 
“Leadership’s task is to sway people’s minds toward acceptance of them in practice” 
(Tucker, 1981: 60). 
 
Opbakningen skal hentes både overfor borgere, brugere, interesseorganisationer, 
erhvervsliv, administration og kollegaer i byrådssalen mv. (Berg & Kjær, 2007: 174). 
Uden opbakning til problemdefinitionen og løsningsforslagene er de ikke meget værd 
(Sørensen & Torfing, 2013: 38). 
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En vigtig pointe ift. de tre funktioner, som Tucker opstiller, er, at de ikke 
nødvendigvis sker i den ovennævnte rækkefølge (ibid: 43). Et eksempel kan være, at 
en politiker først forsøger at mobilisere opbakning, før han eller hun identificerer et 
problem, der skal løses. De tre funktioner kan derudover være svære at adskille 
(ibid.). De tre funktioner skal derfor i højere grad ses som en analytisk sondring frem 
for fænomener, der altid lader sig adskille i praksis. 
 
Nye krav og styringstendenser for politisk lederskab 
Teorikapitlet har indtil videre beskæftiget sig med de grundlæggende krav til politisk 
lederskab. Politisk lederskab udvikler sig dog i takt med den kontekst, det indgår i, 
og derfor er det relevant at se på hvilken betydning, styringstendenser har for det 
politiske lederskab. 
Samfundet bliver til stadighed mere kompleks, fragmenteret og mangfoldig, og 
muligheden for at styre samfundet fra et enkelt ophøjet centrum synes i stigende 
grad at fortabe sig (Sørensen, 2003: 17). Disse ændrede betingelser har indflydelse 
på udøvelsen af politisk lederskab, og derfor vil følgende afsnit beskrive, hvordan nye 
styringstendenser befordrer en ny politikerrolle.  
 
Nye styringstendenser spiller ind  
En konsekvens af de ændrede betingelser samt nye styringstendenser er, ifølge Eva 
Sørensen, at den offentlige sektor bevæger sig i retning af styringsparadigmet New 
Public Governance (NPG) frem for New Public Management (NPM), hvor mål- og 
rammestyring er den afgørende måde at levere samfundsstyring på (Sørensen, 2003: 
6f). 
  
Under NPM bliver kommunen betragtet som en virksomhed og 
kommunalbestyrelsen som en form for virksomhedsbestyrelse (Sørensen & Torfing, 
2013: 36f). Det er med andre ord politikernes rolle at styre frem for at ro. Mål- og 
rammestyringen under NPM viser sig dog at være vanskelig for 
kommunalpolitikerne at udøve (ibid.). Dette skyldes bl.a. at mål- og rammestyringen 
ikke tillader politikerne at have særlig meget kontakt med hverken borgere eller 
medarbejdere, hvilket gør det vanskeligt for kommunalpolitikerne at sætte nye mål 
og rammer. NPM har, ifølge Sørensen & Torfing, derfor haft den utilsigtede 
konsekvens, at den fremfor at have styrket den politiske lederrolle omvendt har 
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styrket den administrative styringsrolle (ibid.). Med andre ord bruger 
kommunalpolitikere for meget tid på administrativ styring af forvaltningen end på 
politisk ledelse af det kommunale fællesskab (ibid.: 34). For at forhindre 
kommunalpolitikerne i at bruge for meget tid på administrativ styring peger Eva 
Sørensen på, at politikere må opgive at se sig selv som suveræne beslutningstagere 
(Sørensen, 2003: 46f). Politikere skal opgive forestillingen om, at de skal have 
indflydelse i alle beslutninger, der træffes i det politiske system, og i stedet forlige sig 
med, at en række beslutninger overlades til andre.  
 
Samfundsstyring bliver dermed ikke blot et spørgsmål om administrativ- eller 
politisk styring (Sørensen, 2002: 52). Med baggrund i styringstendenserne fra NPG 
er samfundsstyring en kompleks proces, der skabes i samarbejde med en 
mangfoldighed af private og offentlige aktører. Samfundsstyring produceres bedst 
gennem regulering af selvregulering - også kaldet meta-styring. Rammestyring 
kendetegnet fra NPM kan dog godt gå hånd i hånd med meta-styring (Sørensen & 
Torfing, 2005: 24). Ifølge en række forvaltningsforskere handler NPG ikke om at 
fraskrive sig alle dele af NPM, men i stedet at koble brugbare elementer fra NPM 
sammen med NPG (Andersen et al., 2012: 3). 
  
Det er dog vigtigt at understrege, at NPG ikke har afløst NPM, der stadig spiller en 
dominerende rolle i den kommunale styring (Torfing, 2013: 208f). NPG har dog på 
visse punkter suppleret NPM og tilføjet nye krav til offentlig styring. 
 
Styringstendensernes indflydelse på administrationens rolle 
Administrationen påvirkes ligeledes af styringstendenser i samfundet. Derfor vil 
dette afsnit præsentere en række roller for administrationens indvirkning på 
udøvelsen af det politiske lederskab i forskellige styringsrationaler. Dette skal 
dermed bringe perspektiver til kommunalpolitikernes beskrivelse af 
administrationens påvirkning.  
Det danske kommunale styre er bygget op som et lægmandsstyre, hvor 
kommunalpolitikerne særligt tidligere tog stilling til lokale sager uden bistand fra en 
professionel administration. De danske kommuner er dermed baseret på en 
demokratisk administration, der er blevet bureaukratiseret i takt med større 
kommuner og mere kompleks offentlig sektor (Christensen et al. 2011: 61). Som det 
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blev beskrevet i problemfeltet, har den ændrede styringskontekst betydet, at 
administrationen i stigende grad har bevæget sig væk fra Webers neutrale og saglige 
bureaukrati, der efter instruktioner gennemfører de beslutninger, som politikerne 
har taget. Administrationen bliver i takt med en mere kompleks samfundsudvikling 
mere proaktiv og i stedet for at afvente politiske beslutninger, tager de selv i højere 
grad initiativ og udvikler på disse beslutninger (Salomonsen 2005: 39).  
Det at administrationen er proaktiv behøver dog ikke betyde, at den ikke er neutral, 
og dermed kan en proaktiv administration i lige så høj grad understøtte det politiske 
lederskab, som den kan tage lederskabet fra politikerne. Hvorvidt dette er tilfældet, 
findes der flere teoretiske perspektiver på. Heidi H. Salomonsen illustrerer dette med 
fire styringsroller for administrationen (ibid.: 45), som kort vil forklares i det 
følgende:  
Den reaktive og neutrale administration: Administrationens rolle bygger her på en 
weberiansk forståelse af administrationen, hvor politikerne klart har overtaget i 
udøvelsen af det politiske lederskab, og hvor administrationen er en bagvedliggende 
medspiller for det politiske system. 
Den proaktive og samarbejdende administration: Denne rolle ligger op af det, Tim 
Knudsens kalder “policiering” (Knudsen 1997: 4). Her har politikerne ligeledes den 
dominerende rolle. Administrationen er til gengæld en aktiv og selvstændig 
medspiller i formuleringen af politikken dog med politikerne som dem, der anviser 
retningen for administrationen (ibid. 22-25). 
Den proaktive og dikterende administration: Denne rolle lægger sig op ad 
“bureaucratic politics” (Peters, 2002: 194). Her er det administrationen, der har den 
dominerende rolle i udøvelsen af politisk lederskab. Administrationen vil være en 
modspiller til det politiske system og kan ses som en selvstændig aktør, der over tid 
udvikler egne politiske mål, som den vil sørge for at realisere. 
Den moderne, proaktive og samarbejdende administration: Administrationens rolle 
lægger her op ad NPG-litteraturens styringsbeskrivelser. Her anses det, at politikerne 
og administrationen indgår i et gensidigt afhængighedsforhold, hvor 
administrationen hverken er politikernes medspillere eller modspillere, men indgår i 
et samspil. Det er i et komplekst samfund ikke muligt at tage politiske beslutninger 
uden, at administrationen virkeliggøre dem og bidrager med viden (Salomonsen, 
2005: 42). Disse fire roller for administrationen beskriver, hvorledes 
administrationen under forskellige styringspåvirkninger har en anderledes 
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indvirkning på det politiske lederskab. Dette illustrerer ligeledes hvilken funktion, 
administrationen forventes at spille i en styringskontekst præget af de tendenser, der 
er beskrevet i forrige afsnit. 
 
Politisk lederskab gennem samarbejdsdrevet innovation 
De nye styringstendenser betinger derfor en anden politikerrolle end tidligere. 
Sørensen og Torfing påpeger, at kommunale politikere er nødt til at indgå i 
“samarbejdsdrevet innovation” (Sørensen & Torfing, 2013: 39ff). Grundlæggende 
handler innovation om: 
 
“[...] at gøre en målrettet indsats for at skabe noget nyt, der gør en konkret forskel 
for kvaliteten af den offentlige service og problemløsning.” (Sørensen & Torfing, 
2011: 21). 
 
Sørensen og Torfing peger på, at behovet for en ny innovationsdagsorden skyldes, at 
de faktiske forandringer ikke kan følge med behovet for forandring (ibid.: 24). 
Årsagen til dette er de offentlige innovationsprocessers tilfældige og begrænsede 
karakter. NPM-litteraturens svar på behovet for innovation har overordnet set været, 
at den offentlige sektor i højere grad skal indrettes efter den private sektor, hvilket 
dermed skulle sikre mere dynamik og forandring (ibid.:23). Privatisering, 
udlicitering og kommercialisering har derfor været blandt de værktøjer, som den 
offentlige sektor har taget i brug. Det nye innovationsparadigme tager dog, ifølge 
Sørensen og Torfing, i endnu højere grad udgangspunkt i konkrete problemer og 
ønsket om kvalitetsforbedringer, end NPM-litteraturen gør (ibid.: 24f). Her er det 
især gennem tværgående samarbejde, at behovet for innovation kan imødekommes 
(ibid.: 21f). Mødet mellem forskellige typer af både offentlige og private aktører giver 
grobund for udvikling af nye ideer, der kan skabe et kvalitetsløft i den offentlige 
sektor (ibid.: 31). Hvorvidt der rent faktisk skabes offentlig innovation afhænger i høj 
grad af de institutionelle rammer og ledelsesformer, der tages i brug (ibid.:22).  
 
Politisk lederskab indeholder altid et element af innovation, og derfor peger 
Sørensen og Torfing på, at politisk lederskab går hånd i hånd med innovation i den 
offentlige sektor (Sørensen & Torfing, 2013: 39f). Behovet for samarbejdsdrevet 
innovation bliver særlig tydelig, når politikere gennem problemdiagnose kalder på 
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grundlæggende forandringer af det politiske fællesskabs grundvilkår. Det er derfor 
vigtigt, at politikere samarbejder med alle relevante parter, da dette kan hjælpe dem 
til: 
 
“(...) at forstå problemet, inspirere dem til at udvikle nye strategier og løsninger, 
bidrage til at teste de mest lovende ideer i praksis og sørge for, at de bliver 
implementeret og spredt.” (ibid.:40). 
 
Samarbejdsdrevet innovation kan derfor forbedre vidensgrundlaget, mobilisere 
ressourcer, øge iderigdommen med mere. Dette er der gode muligheder for, da 
kommunalpolitikere i kraft af deres legitimitet og netværk kan sætte sig i spidsen for 
samarbejdsdrevet innovation (ibid.: 41). 
 
Operationalisering af teori 
Med afsæt i ovenstående kapitel, der beskriver den ramme vi ser politisk lederskab i, 
opstilles følgende figur: 
 
I vores forståelse af politisk lederskab tager vi udgangspunkt i Tuckers tre funktioner 
(den røde cirkel). Vi deler dermed politisk lederskab op i tre faser; problemdiagnose, 
problemløsning og opbakning, hvilket bliver projektets analytiske sondring. Vi er på 
linje med Blondel i, at funktionerne ikke nødvendigvis i sig selv siger noget om 
politisk lederskab. Derfor har vi opstillet en række krav og karakteristika for det 
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politiske lederskab, der dermed tilføjer indhold til Tuckers funktioner. Vi har delt 
disse krav og karakteristika op i to kategorier. Den ene (blå cirkler) definerer vi som 
de grundlæggende krav, der er til politisk lederskab. Den anden (lilla cirkler) 
definerer vi som styringstendenser, politisk lederskab skal udfolde sig i. 
Politisk lederskab handler om at stille en problemdiagnose, der definerer 
betydningen af en situation. Når denne er defineret, skal der anvises en løsning, der 
angiver, hvad der bør og skal gøres for at løse problemstillingen. Når denne løsning 
er fundet, skal tilhængere og potentielle tilhængere overbevises om, at de skal give 
deres støtte til retningen. 
For at der er tale om politisk lederskab, skal den politiske leder handle ud fra 
visioner og mål. Dermed skal prioriteringen af problemstillinger, anvisningen af 
løsninger og mobiliseringen af opbakningen tage udgangspunkt i den politiske leders 
visioner og mål. Hvis dette ikke er tilfældet, er der mere tale om politisk ledelse end 
politisk lederskab. Disse visioner og mål kan sondres mellem transformation- og 
transaktionsledelse, der angiver styrken og motivet for de ændringer, som den 
politiske leder ønsker at udføre. 
Politisk lederskab kræver også magtudøvelse, da den politiske leder udøver en eller 
anden form for indflydelse, der har en effekt på det politiske fællesskab. Den 
problemdiagnose, der bliver identificeret, er kendetegnet ved et til- og fravalg mellem 
forskellige diagnoser. Anvisningen af løsningen på problemdiagnosen er ligeledes en 
prioritering mellem divergerende mulige løsninger. Opbakning hentes ved, at nogle 
argumenter og overbevisninger opnår en dominerende position frem for andre. 
Magtudøvelse forstås traditionelt som at overtrumfe egne overbevisninger over andre 
(magt over). Magtudøvelse er dog bredere end det, da flere forskellige 
overbevisninger godt kan arbejde sammen, og flere dermed kommer styrket ud af 
beslutningsprocessen (magt til). Denne sondring er central for magtudøvelsen og 
influerer, hvorvidt udøvelsen af det politiske lederskab er orienteret mod konsensus 
eller konflikt. 
Politisk lederskab udøves i et kollektivt afhængighedsforhold, hvor politiske ledere og 
følgere konstant responderer på hinanden. Identificeringen af problemdiagnoser er 
dermed påvirket af følgernes ønsker og behov til den politiske leder. Følgerne er 
afhængige af, at den politiske leder anviser løsninger, der harmonerer med disse 
ønsker og behov. Den politiske leder er afhængig af, at følgerne bliver mobiliseret, for 
at løsninger kan overføres til virkeligheden. 
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Politisk lederskab er ikke en statisk størrelse, men er påvirket af bestemte 
styringsrationaler. Disse styringsrationaler har påvirket de førnævnte 
grundlæggende krav til det politiske lederskab. Der er dog styringstendenser, der 
yderligere påvirker udøvelsen af politisk lederskab. Disse tendenser skyldes 
overordnet den stigende kompleksitet, som kommunesammenlægninger og den 
generelle samfundsudvikling har resulteret i. For at den politiske leder fortsat kan 
udøve politisk lederskab, tilføjer kompleksiteten krav og fremgangsmåder til det 
politiske lederskab. Den politiske leder må derfor opgive rollen som suveræn 
beslutningstager.  
Kompleksiteten betyder, at der skal træffes flere beslutninger, som den politiske 
leder umuligt kan have viden og ressourcer til at træffe. For at den politiske leder 
fortsat udøver et lederskab, må den politiske leder i højere grad efterstræbe, ud fra 
visioner og mål, at angive den overordnede retning og ramme, som de mere 
specifikke beslutninger skal træffes ud fra. Det betyder, for det første, en mere 
omfattende involvering af administrationen, som indgår i et afhængighedsforhold 
med den politiske leder. Derudover betyder det, for det andet, en mere 
gennemgribende deltagelse af andre følgere i beslutningsprocessen, der bliver mere 
toneangivende i alle Tuckers funktioner. Den politiske leder skal formå at 
samarbejde og påvirke disse følgere, så de kan fungere som lokale ambassadører for 
den politiske leders visioner og mål. Dermed skal den politiske leder formå at lede 
følgerne fremfor at selv at blive ledt. 
Et yderligere krav til det politiske lederskab, som kompleksiteten giver, er 
innovation. Politisk lederskab kræver forandringer, da det skaber den retning, som 
følgerne skal ledes i mod. Forandringer, og særligt det stigende forandringspres, som 
den moderne offentlige sektor er udsat for, kræver innovation. Politisk lederskab 
handler derfor i stigende grad om at skabe innovation; både i forhold til at 
diagnosticere problemer, udtænke visioner og mål for det politiske fællesskab og i 
anvisningen af løsninger. For at denne innovation kan opstå, er der behov for nye 
måder at samarbejde på og inspiration fra følgerne, som besidder en mere specifik 
viden om de konkrete udfordringer. 
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Forskningsdesign 
I dette kapitel vil der reflekteres over hvilke metodiske valg, der er truffet i 
besvarelsen af problemformuleringen. Kapitlet indledes med en præsentation af 
projektdesignet for at vise projektets opbygning. Derefter vil der blive reflekteret over 
analysestrategi, valg af case og anonymisering. Derudover vil de metoder, som 
projektet har anvendt, blive introduceret i form af spørgeskema og kvalitative 
interviews, og der vil blive gjort rede for overvejelser af styrker og svagheder i den 
forbindelse. 
Projektdesign 
Nedenstående figur har til formål grafisk at illustrere projektets opbygning og 
struktur. Dette skal give læseren et overblik over, hvorledes problemformuleringen 
vil blive besvaret. Opbygningen af og sammenhængen mellem de forskellige kapitler 
vil blive uddybet i analysestrategien. 
 
Projektet vil med udgangspunkt i de temaer, der bliver problematiseret i 
problemfeltet, og den teoretiske operationalisering, undersøge, hvordan 
27 
 
kommunalpolitikerne udøver politisk lederskab. Det vil gøres i en analyse, hvor 
projektet først behandler, hvad det er for et lederskab, kommunalpolitikerne ønsker 
at udøve. Dette vil lede frem til en analyse af, hvordan kommunalpolitikerne i praksis 
udøver deres lederskab i forhold til de tre forhold, som problemfeltet har rejst; 
administrationen, rammevilkår og samarbejde. Analysen vil herefter blive 
sammenholdt i en diskussion, der behandler drivkræfter og barrierer for udøvelsen 
af politisk lederskab. Dette vil resultere i projektets konklusion. Perspektiveringen vil 
lægge op til andre perspektiver på problemstillingen og spørgsmål, som projektet 
ikke har belyst. 
  
Analysestrategi 
Projekt benytter en abduktiv analysestrategi, da vi ønsker at belyse, hvorledes 
kommunalpolitikerne udøver deres lederskab, og hvad der ligger til grund for dette. 
Projektets empiriske data består af en række interviews med nuværende 
kommunalpolitikere og en tidligere. Derudover benyttes et mindre spørgeskema, der 
bringer et andet perspektiv på kommunalpolitikernes besvarelser. I tråd med 
projektets abduktive tilgang benyttes derfor flere forskellige metodiske 
fremgangsmåder, der i en gensidig proces tilpasser teorien til nyfundet empiri for 
derved at lede frem til en sandsynlig forklaring. 
Hvordan projektet, i praksis, vil gøre dette, vil i det følgende blive uddybet med 
udgangspunkt i projektets arbejdsspørgsmål, der har til formål at strukturere 
analysen. Desuden fremhæves erkendelsesmål for hvert enkelt arbejdsspørgsmål for 
at tydeliggøre formålet. Diskussionen, der ikke er en del af analyse, vil ligeledes kort 
forklares. 
  
  
Første analyse: Hvordan definerer kommunalpolitikere deres politiske 
lederskab? 
  
I vores analyse af kommunalpolitikernes egen definition af politisk lederskab 
arbejder vi ud fra Tucker, Berg & Kjær og Burns. Som beskrevet i teorikapitlet mener 
hverken Tucker eller Berg & Kjær, at politikere kan udøve politisk lederskab, hvis 
ikke de tager udgangspunkt i politiske mål og visioner. Politikerne er derfor blevet 
spurgt ind til, hvorfor de trådte ind i politik, hvad der motiverer dem, hvilke 
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mærkesager de har, og hvad de mener, der er deres vigtigste opgave. Besvarelsen af 
spørgsmålet vil basere sig på de foretagede interviews og et spørgeskema fra DR i 
forbindelse med den seneste kommunalvalgkamp, som vil blive uddybet senere i 
dette kapitel. Dette vil blive sammenholdt med Burns sondring mellem transaktions- 
og transformationlederskab for at skelne og relatere interviewpersonernes udsagn. 
Spørgsmålet vil således danne rammen for projektets forståelse af politiske 
lederskab, der undersøges nærmere i næste arbejdsspørgsmål. Erkendelsesmålene 
for dette arbejdsspørgsmål er: 
  
● Hvad fik kommunalpolitikerne til at træde ind i politik? 
● Hvilke sager har kommunalpolitikerne særligt fokus på, og hvad motiverer 
dem på daglig basis? 
● Hvad mener politikerne selv er deres vigtigste opgave? 
   
Anden analyse: Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk 
lederskab? 
  
Dette arbejdsspørgsmål har til formål at belyse, hvorledes kommunalpolitikerne i 
praksis udøver politisk lederskab. Da politisk lederskab er en utrolig kompleks og 
mangeartet størrelse, er det umuligt at belyse alle aspekter af politisk lederskab. 
Derfor har projektets problemfelt identificeret tre forhold, som politisk lederskab vil 
sættes i forhold til. Disse forhold anser projektgruppen som centrale for udøvelsen af 
det politiske lederskab og er blevet identificeret gennem studier af eksisterende 
litteratur og udsagn fra kommunalpolitikere. 
Vores erkendelsesmål for dette arbejdsspørgsmål er: 
  
● Hvorledes påvirker rammevilkårene kommunalpolitikernes muligheder for at 
udøve politisk lederskab? 
● Hvorledes påvirker kommunalpolitikernes forhold til administrationen deres 
politiske lederskab? 
● Hvilken rolle spiller samarbejdet mellem kommunalpolitikerne for deres 
politiske lederskab? 
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De tre forhold; rammevilkår, administration og samarbejde -  er opbygget efter 
Tuckers funktioner. I forhold til det første forhold; rammevilkår - belyser vi den 
formelle og styringsmæssige ramme, hvori kommunalpolitikerne udøver deres 
lederskab. Vi tager her udgangspunkt i officielle vejledende tekster om 
kommunalpolitikernes funktion i samfundet, governanceteori samt 
samarbejdsdrevet innovation. Derudover vil analysen om rammevilkår omhandle de 
muligheder, som kommunalpolitikerne har, når de arbejder med problemstillinger i 
udvalgene, deres tidsmæssige begrænsninger samt den indflydelse, som 
udvalgsarbejdet har på løsningsforslag og opbakning. 
  
Vores andet forhold; administration - spørges der ind til, hvor ofte, og i hvilken 
sammenhæng, politikerne har kontakt med administrationen samt hvilken 
udstrækning, administrationen er med til at finde og konkretisere de 
problemstillinger og forslag, som politikerne arbejder med i byrådet. Besvarelsen 
tager udgangspunkt i Tuckers funktioner og reflekterer over, hvorvidt 
administrationen påvirker kommunalpolitikernes mulighed for at opfylde de 
teoretiske krav til politiske lederskab og inddrager desuden teoretiske beskriver af 
administrationens rolle.  
 
Vores tredje og sidste forhold; samarbejde - tager, udover Tuckers funktioner, 
udgangspunkt i forskellige teoretiske tilgange til magtanvendelse såsom Stone og 
Svaras ”magt til” begreb. Under dette forhold spørges der ind til, hvor vigtigt det er at 
være en del af konstitueringen bag borgmesteren; i hvilken udstrækning byrådet kan 
karakteriseres som konsensus- eller konfliktpræget; hvordan de enkelte politikere 
skaffer opbakning og til sidst, hvordan magtkampe håndteres i forhold til 
løsningsforslag og opbakning hertil. 
  
Diskussion: Hvilke drivkræfter og barrierer er der i udøvelsen af 
politisk lederskab? 
  
Projektets analyse vil blive sammenfattet i en diskussion, hvor der vil reflekteres over 
udstrækningen af det politiske lederskab. Dette vil gøres med udgangspunkt i de 
drivkræfter og barrierer, som analysens besvarelse er kommet frem til. Derudover vil 
disse drivkræfter og barrierer relateres til kommunalpolitikernes egne forslag til 
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forbedringer af deres vilkår for at udøve politisk lederskab, hvilket 
interviewpersonerne også er blevet bedt om at forholde sig til. 
 
Valg af case 
Projektet undersøger det kommunalpolitiske lederskab med udgangspunkt i en 
mellemstor dansk kommune som praktisk case, hvilket gør projektet til et casestudie 
(Olsen & Pedersen, 2003: 314). Casestudiet, som forskningsmetode, kan med fordel 
udvikle kontekstuel viden om et større fænomen (Flyvbjerg 2010.: 468). Vi har valgt 
at udføre et casestudie for at skabe en mere nuanceret og dybdegående forståelse af 
fænomenet. Ulempen ved et casestudie kan være, at det er svært at forstå 
problematikkens bredde grundet manglede generaliserbare data (ibid.). Vi mener 
dog, at politisk lederskab er en så kompleks størrelse, at det at forstå detaljerne og 
nuancerne er særligt centralt for forståelsen af fænomenet. Dette vurderer vi bedst 
frembringes ud fra et casestudie. Derudover er kommunalpolitisk lederskab, som 
nævnt i problemfeltet, et område, hvor det er begrænset hvor meget forskning, der 
foreligger. Vi vurderer, at casestudie er et godt udgangspunkt til at frembringe denne 
grundlæggende viden om fænomenet, hvilket efterfølgende, i andre undersøgelser, 
kan efterprøves i et bredere perspektiv.      
Politisk lederskabs kompleksitet, og den manglende viden om fænomenet, er også 
grunden til, at vi har valgt at tage udgangspunkt i én case, da vi har erkendt, at vi for 
at opnå denne dybere forståelse af fænomenet, bliver nødt til at have et snævert 
afgrænset genstandsfelt. 
Vi har opbygget vores case ud fra Bent Flyvbjergs inddeling af strategier for valg af 
case (ibid. 475). Ofte, når man kun benytter én case, vil det være nærliggende at 
vælge en kritisk eller atypisk case, da disse giver muligheder for at argumentere for 
en højere generaliserbarhed (ibid.). Vi har valgt at anonymisere vores interviews, og 
dermed er vi også blevet nødt til at anonymisere casekommunen. Begrundelsen for 
dette vil blive uddybet i næste afsnit.  
Anonymiseringen af casekommunen har betydet, at projektgruppen har vurderet, at 
vi ikke kunne forsvare at vælge en kritisk eller atypisk case, da en sådan case har 
nogle helt særlige karakteristika, som der er behov for at uddybe, hvilket ikke er 
muligt uden at udfordre anonymiseringen. Derfor er vores case, ud fra Flyvbergs 
inddeling, en stratificeret stikprøve (ibid.), hvor projektgruppen har været bevidst 
om valget af case og de særlige forhold, som var gældende. Der er dermed ikke tale 
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om en tilfældig udvælgelse. Casekommunen er, som nævnt, en mellemstor dansk 
kommune, hvor et parti har domineret borgmesterposten i en meget lang periode. 
Målet med denne case er at tilvejebringe viden om fænomenet politisk lederskab, 
hvor det er muligt at reflektere over, hvorvidt casen kan ses i et bredere perspektiv 
(ibid.). Dermed er vi bevidste om, at dette casestudie ikke udvikler nye generelle 
lovmæssige forklaringer, men som Sørensen og Torfing forklarer det, er endemålet 
med det meste samfundsvidenskabelig forskning i dag at udvikle en kontekstuelt 
baseret viden (Sørensen og Torfing 2005: 180), hvilket også er dette casestudies mål. 
Det særlige forhold, at casekommunen har været domineret af et bestemt parti i en 
lang periode, har været vigtigt for projektgruppen at være opmærksom på i forhold 
til at brede fortolkningerne ud i et større perspektiv. Derudover har interview med 
Mogens Lønborg, som vil blive præsenteret senere, været væsentlig for at vurdere, 
hvorvidt projekts konklusioner kunne indikere bredere tendenser for det politiske 
lederskab. Mogens Lønborg har, med sit landsdækkende akademi for politisk ledelse, 
et bredere perspektiv på politisk lederskab. Projektgruppen har dermed kunne 
sammenholde den kontekstuelle viden med dette perspektiv. 
  
Anonymisering 
En væsentlig overvejelse for projektgruppen har været, hvorvidt vi skulle love 
interviewpersonerne anonymisering. Det har været en overvejelse mellem en højere 
gennemsigtighed i vores undersøgelse, hvis interviewpersonernes identitet blev 
offentliggjort, overfor en forhåbning om, at interviewpersonerne ville være villige til 
at tale mere åbent og ærligt ved en anonymisering. Projektgruppen har valgt at 
anonymisere interviewpersonerne inklusiv borgmesteren, der har haft den 
konsekvens, at casekommunen også er blevet anonym. Det betyder, at det har været 
vanskeligere for projektgruppen at fremlægge den kontekst, som casekommunen og 
interviewpersonerne indgår i. Projektgruppen fremhæver dog, i dette kapitel, de 
forhold omkring både casekommunen og interviewpersonerne, som projektgruppen 
har anset som relevante for at vurdere hvilket perspektiv, interviewpersonernes 
refleksioner kan ses i. Derudover sammenholdes kommunalpolitikernes refleksioner, 
som nævnt, med Mogens Lønborgs og andre mere generelle undersøgelser på 
området, der er angivet i problemfeltet. 
Argumentet for at anonymisere interviewene, med de nuværende 
kommunalpolitikere, har været, at særligt politikere har en masse hensyn og 
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interesser, som de skal overveje, før de udtaler sig, grundet deres magt og 
demokratiske udpegning. Desuden er politisk lederskab et følsomt område for 
kommunalpolitikere, da det legitimerer deres mandat. Det har derfor været 
projektgruppens håb, at politikerne kunne tale mere frit om hvilken indflydelse de, i 
praksis, har på forandringerne i det politiske fællesskab. Projektgruppen har efter 
interviewenes gennemførsel stadig den opfattelse, at anonymiseringen har givet 
projektgruppen en række relevante refleksioner om kommunalpolitikernes rolle i 
udøvelsen af politisk lederskab, som projektgruppen ikke er sikre på var 
fremkommet uden anonymisering. 
Interviewet med Mogens Lønborg er ikke anonymiseret, da han for det første ikke er 
i politik længere, og at interviewet med ham har en anden karakter, der har betydet, 
at gennemsigtigheden er vægtet højere. Interviewet med Lønborg er i sin form et 
ekspertinterview, og derfor har det været vigtigt for projektgruppen at fremlægge, 
hvad det er for en baggrund, som Lønborg udtaler sig på. 
  
Anvendelse af spørgeskema 
Projektet har benyttet spørgeskemaer fra DRs kandidattest i forbindelse med 
kommunalvalget 2013. Her er kommunalpolitikerne blevet bedt om kort at beskrive 
tre mærkesager, der er vigtige for dem. Fem ud af de seks interviewede 
kommunalpolitikere har angivet deres mærkesager. Vi har benyttet disse 
spørgeskemaer for at komme tættere på, hvorledes kommunalpolitikerne opfatter 
deres rolle. Derudover giver det også en mulighed for at sammenligne politikernes 
svar fra vores interviews og dermed undersøge, om der skulle være sket en 
forandring, når politikerne spørges i en valgsammenhæng. Formålet med disse 
spørgeskemaer er at komme i kontakt med vælgerne. Dette er relevant, da en vigtig 
del af politisk lederskab handler om politikernes interaktion med følgere eller 
vælgere.  
 
Kvalitative interview 
Projektet indeholder syv kvalitative interview, der er foretaget med udgangspunkt i 
Steinar Kvales syv faser af en interviewundersøgelse; tematisering, design, interview, 
transskription, analyse, verifikation og rapportering (Kvale & Brinkmann 2009: 122). 
Det har haft til formål at give interviewene retning og struktur for at få flest mulige 
refleksioner ud af interviewpersonerne, der har været relevante for projektets 
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undersøgelse. Alle interviewene er semistruktureret, hvilket betyder, at der er blevet 
reflekteret over metoden til interviewene, men at det er op til interviewerens 
dømmekraft at vurdere, hvad der er hensigtsmæssigt i interviewsituationerne. 
Projektgruppen har på forhånd udarbejdet en interviewguide, der er vedlagt som 
bilag, og som vil blive uddybet senere. Kontakten med kommunalpolitikerne er 
blevet etableret ved i første omgang at kontakte byrådssekretariatet for at få en aftale 
med borgmesteren i casekommunen, hvilket har været et krav for projektgruppen. 
Derefter har vi på egen hånd kontaktet byrådsmedlemmerne. 
Som nævnt har vi valgt at anonymisere vores interview med kommunalpolitikere. 
For at sikre så høj gennemsigtighed som mulig vil de følgende afsnit uddybe formålet 
og præsentere de karakteristika, som projektgruppen har vurderet vigtige i 
udvælgelse af kommunalpolitikerne. 
 
Interview med kommunalpolitikere 
Der er foretaget seks interview med kommunalpolitikere. Ud fra udvalgsplacering er 
der tale om følgende interviewpersoner: 
  
● Borgmesteren (interview 1) 
● Medlem af social- og økonomiudvalg (interview 2) 
● Medlem af borgmesterens parti og medlem af teknik- og miljø- og 
undervisning- og kulturudvalg (interview 3) 
● Medlem af teknik- og miljø- og undervisning og kulturudvalg (interview 4) 
● Enlig repræsentant for sit parti og medlem af økonomi- og teknik- og 
miljøudvalg (interview 5) 
● Medlem af Økonomi- og undervisning- og kulturudvalg (interview 6) 
  
Formålet med disse interview er at få et indblik i, hvorledes kommunalpolitikere i 
praksis udøver politisk lederskab, og hvilke muligheder og begrænsninger der er i 
den forbindelse. Interviewene er livsverdensinterviews (Kvale & Brinkmann, 2009: 
46), da det er deres daglige arbejde som kommunalpolitikere, vi er interesseret i. 
Udvælgelsen af interviewpersoner er som nævnt forskerstyret, hvor ønsket om en 
bred repræsentation har været styrende. Disse seks interview er blevet foretaget i en 
periode på 15 dage, og det har derfor været muligt for projektgruppen at tage nogle af 
de refleksioner, der fremkommet i et allerede foretaget interview, med i det næste. 
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Interview med Mogens Lønborg 
Interviewet med Mogens Lønborg har, som nævnt, en anden karakter end de andre 
interviews, der er foretaget i dette projekt. Mogens Lønborg er tidligere 
embedsmand, socialborgmester og medlem af borgerrepræsentationen i Københavns 
Kommune. Desuden har Mogens Lønborg en  konsulentvirksomhed, der arbejder 
med at rådgive politikere (særligt kommunale) og topembedsmænd i at udøve 
politisk ledelse (Akademiet for politisk ledelse, 09-11-2014). Dermed har Mogens 
Lønborg en masse erfaring og viden om de udfordringer, kommunalpolitikere har i 
forbindelse med at udøve politisk lederskab. Denne viden har projektgruppen ønsket 
at få et indblik i. Derfor har dette interview en anden funktion end de andre 
interviews, da det ikke er Mogens Lønborgs livsverden, som projektgruppen er 
interesseret i. Interviewet er blevet foretaget mellem de andre interview. Det har 
givet projektgruppen mulighed for, at lade Mogens Lønborg reflektere over de øvrige 
respondenters svar og give projektgruppen mulighed for at stille spørgsmål til 
nuværende kommunalpolitikere med baggrund i hans betragtninger. Derfor vil dette 
interview i sin form fremstå som et ekspertinterview (Olsen & Pedersen, 2003: 239). 
Dette er dog kun i sin form, da der gælder samme kvalitetskriterier som i de andre 
interviews. 
  
Behandling af interview 
Efter interviewene er foretaget, er de transskriberet. Disse transskriberinger kan, 
grundet anonymiseringen, ikke vedlægges som bilag. Interviewene er efter 
transskriberingen kodet ud fra den teoretiske operationalisering. Denne kodning 
danner derefter grundlaget for analysen. 
  
Repræsentativitet 
Vi har forsøgt at få en bred repræsentation af kommunalbestyrelsesmedlemmer ud 
fra kriterierne om partitilhørsforhold, position i kommunalbestyrelsen og 
udvalgsrepræsentation. 
  
Vi finder det vigtigt med en bred repræsentation i partitilhørsforhold, da særligt den 
parlamentariske situation kan påvirke, hvorledes kommunalpolitikerne kan udøve 
det politiske lederskab. Derfor repræsenterer de seks interviewede 
kommunalpolitikere fem partier. Dette indbefatter borgmesteren og et andet medlem 
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af borgmesterens partigruppe, to medlemmer af partier der er en del af 
borgmesterens konstitueringen og to medlemmer af partier i opposition til 
borgmesteren. Desuden er der også taget højde for partistørrelse. To 
interviewpersoner er medlemmer af den største partigruppe, et medlem af den 
næststørste partigruppe, to medlemmer af mellemstore partigrupper og et medlem, 
der sidder som eneste repræsentant for sit parti. 
  
Vi finder det, som nævnt, også vigtigt at få en bred repræsentation af 
kommunalbestyrelsesmedlemmer med forskellige positioner i kommunalbestyrelsen, 
da disse positioner kan give bedre mulighed for at udøve politisk lederskab. Derfor 
har vi interviewet borgmesteren, to udvalgsformænd (ekskl. borgmesteren, der også 
er formand for økonomiudvalg), en udvalgsnæstformand og tre menige medlemmer 
(en interviewperson er både formand for et udvalg og næstformand for et andet). 
Denne opdeling afspejler de formelle positioner i kommunalbestyrelsen. 
Projektgruppen er klar over, at der også er mere uformelle måder at positionere sig. 
Det kan blandt andet være påvirket af erfaringen i det kommunalpolitiske arbejde. 
Derfor er der foretaget interviews med to medlemmer, der sidder i deres første 
valgperiode, to medlemmer med mellemlang erfaring og to medlemmer med mere 
end ti års kommunalpolitisk erfaring. 
  
Det sidste kriterium for udvælgelsen af interviewpersoner er deres repræsentation i 
stående udvalg. Det finder vi vigtigt - særligt i forhold til spørgsmålet om, hvad det er 
politikerne ønsker at lede og hvilke problemstillinger, som de vælger at engagere sig 
i. Da vi som nævnt har anonymiseret vores casekommune, kan vi ikke oplyse de 
eksakte udvalgsnavne. Derfor har vi taget udgangspunkt i Indenrigsministeriets 
vejledende normalstyrelsesvedtægt for primærkommuners udvalgsstruktur (CIR Nr. 
62 af 27/04/1981). Selvom casekommunens udvalgsstruktur i høj grad harmonerer 
med normalstyrelsesvedtægten, skal der tages det forbehold, at den ikke er eksakt 
med den nedenfor præsenterede opdeling: 
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Underrepræsentationen fra socialudvalget skyldes en mislykket aftale med et 
kommunalbestyrelsesmedlem, der sad i dette udvalg. For at erstatningsinterviewet 
skulle passe så godt som muligt med de andre repræsentationsovervejelser, der er 
præsenteret i dette afsnit, blev dette interview med et medlem af undervisning- og 
kulturudvalget. Overrepræsentationen af medlemmer af Økonomiudvalget er 
bevidst, da projektgruppen fandt den position og magt, som dette udvalg har, speciel 
relevant for projektet. Dette begrundes med, at alle større beslutninger i 
kommunalbestyrelsen skal gennem økonomiudvalget, og dermed giver 
repræsentation i dette udvalg en særlig mulighed for at udøve politisk lederskab. 
  
Interviewguide 
Interviewene er som nævnt foretaget med en interviewguide, der har dannet rammen 
for interviewene. Den kan ses som en tjekliste af de forskellige emner, som har været 
vigtigt for projektgruppen at få interviewpersonerne til at reflektere over. Rammen er 
dog forholdsvis fleksibel, hvilket giver mulighed for tovejskommunikation med 
interviewpersonerne. Det betyder, at intervieweren er åben overfor 
interviewpersonens påvirkninger i forhold til en fleksibel spørgsmålsrækkefølge og 
mulighed for at fokusere mere på visse aspekter af interviewguiden end andre. 
Dermed giver de semistrukturerede interviews mulighed for at åbne op for refleksion 
fra både interviewer og interviewperson med det formål at få et mere nuanceret 
billede.    
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Interviewguiden er som følge af Kvales syv faser blevet tematiseret, hvilket er gjort 
for at afklare formålet med interviewet og sikre interviewpersonernes refleksioner 
omkring de emner, som projektgruppen har fundet vigtige. Spørgsmålene har 
dermed fungeret som styringsredskab, men som nævnt, er interviewene samtidig så 
eksplorative, at de ikke udelukker andre perspektiver. Dette er et resultat af, at 
politisk lederskab er så kompleks, at en sådan udelukkelse ville være meget 
begrænsende for forståelsen af politisk lederskab. Temaerne er valgt ud fra de 
problemstillinger, som er blevet identificeret i problemfeltet. Temaerne for 
interviewene er som følger: 
  
● Politiske visioner og opgave - Dette tema har til formål at belyse, hvorfor 
politikerne er trådt ind i politik, hvad de ønsker at udrette med deres mandat, 
og hvad de mener er deres kerneopgaver som politikere. 
 
● Administration - Dette tema har til formål at belyse, hvorledes 
administrationen påvirker de problemstillinger, der bliver identificeret, den 
efterfølgende behandling og opbakningen til løsningsforslagene. Der er 
dermed taget udgangspunkt i Tuckers tre funktioner. 
 
● Rammevilkår - Dette tema tager på samme måde udgangspunkt i Tuckers tre 
funktioner. Der ønskes at få et indblik i, hvad der får politikerne til at sætte en 
sag på dagsorden, hvad for en rolle deres position og udvalgsstrukturen har 
for behandlingen af problemstillinger, og hvilken indflydelse 
kommunalpolitikernes vilkår har for deres lederskab. 
 
● Samarbejde - Dette tema tager ligeledes udgangspunkt i Tuckers tre 
funktioner. Det ønskes at belyse, hvilken betydning sammensætningen og 
klimaet i kommunalbestyrelsen har for behandlingen af problemstillinger, og 
hvilke former for magtperspektiver kommunalbestyrelsens arbejde kan 
karakteriseres som. 
  
● Udfordringer og forbedringer for det politiske lederskab - Dette tema er 
forholdsvis åbent, hvor der spørges ind til andre perspektiver på politisk 
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lederskab, og hvorvidt det er muligt at forbedre kommunalpolitikernes vilkår. 
Dermed tager dette tema ikke i samme grad udgangspunkt i problemfeltet 
eller teorikapitlet, men ønsker, som konsekvens af den åbne 
semistrukturerede tilgang, at åbne op for andre perspektiver på politisk 
lederskab, end projektgruppen har identificeret. 
  
Alle syv interviews har fulgt disse temaer. Interviewet med Mogens Lønborg har som 
nævnt en anden karakter end de andre interview, og derfor har de specifikke 
spørgsmål været anderledes. Vi har derfor vedlagt, som bilag, én interviewguide for 
kommunalpolitikerne og én for Mogens Lønborg. Der skal gøres opmærksom på, at 
der i de enkelte interviews med kommunalpolitikerne er blevet spurgt ind til deres 
specifikke position i kommunalbestyrelsen, og derfor er der enkelte spørgsmål, som 
varierer i interviewene med kommunalbestyrelsesmedlemmerne. Derudover var der 
kun aftalt en halv times interview med borgmesteren overfor ca. en time med de 
andre interviewpersoner, hvilket har betydet en prioritering og afgrænsning af 
spørgsmålene til borgmesteren. Alle temaerne er dog blevet berørt i interviewet med 
borgmesteren. 
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Første analyse: Hvordan definerer 
kommunalpolitikere deres politiske lederskab? 
I studiet af politisk lederskab er det et grundlæggende vilkår, at de politikere, der 
studeres, har en vision eller et mål for det politiske fællesskab. Som det blev 
beskrevet i teorikapitlet, er en politisk leder en person, der viser en vej eller på en 
meningsfuld måde anviser en vision, der giver mening for det politiske fællesskab. 
Derfor er det meningsløst at studere politisk lederskab, hvis en politiker ikke 
besidder en vision eller har et mål for det politiske fællesskab, som vedkommende vil 
lede. Af denne årsag vil dette kapitel præsentere de interviewedes betragtninger 
omkring disse forhold, så det dermed bliver muligt at beskrive, hvad det er for nogle 
visioner og mål, som danner grundlag for de interviewede kommunalpolitikeres syn 
på politisk lederskab. En analyse af de interviewedes visioner og mål gør det således 
muligt at fastslå ud fra hvilket grundlag, kommunalpolitikerne udøver politisk 
lederskab. 
Som beskrevet i analysestrategien vil den teoretiske ramme for dette kapitel være 
Burns’ sondring mellem transformations- og transaktionslederskab, hvilket gør det 
muligt at komme ind på, hvad det er for en form for politisk lederskab, som de 
interviewede bestræber. 
 
Årsag til at træde ind i politik 
Som første led i fastlæggelsen af hvordan kommunalpolitikere definerer deres 
politiske lederskab, er det oplagt at undersøge, hvorfor de interviewede 
kommunalpolitikere trådte ind i politik. Dette skal gerne sige noget om baggrunden 
for de visioner og mål, kommunalpolitikerne har for det politiske fællesskab. 
Spørgsmålet åbner også muligheden for at undersøge, hvor langt deres visioner og 
mål rækker. Er det blot ønsket om at forandre lokalsamfundet, der tilstræber dem? 
Eller anser de deres position som folkevalgt kommunalpolitiker blot som et første 
skridt i retning mod at forandre hele samfundet? 
  
Den overordnede tendens i projektets interviews er, at kommunalpolitikernes 
interesse for at deltage i politik primært er af national karakter (interview 1-6). Der 
var ingen af de interviewede, der fremhævede lokale interesser som årsag til at træde 
ind i kommunalpolitik. Eksempelvis forklarer borgmesteren: 
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”Jeg melder mig ind i et politisk ungdomsparti som 15-årig, og det gør jeg, 
fordi jeg går på et gymnasium, hvor der er rigtig mange, der siger, at den 
socialdemokratiske regering ikke gør det godt nok, og jeg boede i et alment 
boligbyggeri, hvor der var rigtig mange, der var arbejdsløse […]” (interview 
1, red.). 
 
Et ønske om at forbedre samfundet, med udgangspunkt i regeringens politik, 
indikerer, at borgmesterens visioner bygger på transformationsledelse. Det er altså 
nationale problemstillinger, som arbejdsløshed, der får borgmesteren til at træde ind 
i politik. Ud fra borgmesterens svar samt svarene fra de andre interviewpersoner 
tyder det på, jf. Burns sondring mellem transformations- og transaktionslederskab, 
at de interviewede kommunalpolitikere i deres interesse for politik har visioner, der 
minder om transformationslederskab. Kommunalpolitikerne ønsker at påvirke 
samfundet på en måde, der ikke blot har lokal karakter, men de tilstræber at skabe 
forandringer, der har en større virkning på samfundet.  
 
Den manglende lokale interesse kan dog også skyldes partipolitiske interesser. 
Således er der nogen af de interviewede, der fremhæver dette (interview 2 og 4). Det 
lyder eksempelvis: 
  
”Der var ikke så mange kandidater her, og så tænkte jeg, at jeg hellere måtte 
prøve og stille op til byrådet og yde et bidrag i valgkampen… og så 
selvfølgelig kan man sige jamen partiets politik og fremme den bedst muligt 
[…]”  (Interview 4, red.). 
  
Det betyder dog ikke nødvendigvis, at de dermed ikke har visioner, der har karakter 
af transformationslederskab. Det kan også være et udtryk for, at de har fået visioner 
om større forandringer fra de politiske partier, og at de derfor støtter op omkring 
dem. 
  
På baggrund af de foretagede interviews virker det til, at kommunalpolitikeres 
interesse for politik primært skyldes nationale interesser, og at de dermed i højere 
grad søger at udføre politisk lederskab på en måde, der kan betegnes som 
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transformationslederskab. Årsagen til dette kan muligvis skyldes, at kommunerne er 
blevet større, hvilket dermed gør det sværere for kommunalpolitikerne at fastholde et 
snævert lokalt fokus. Kommunalpolitik bliver derfor, for en del kommunalpolitikeres 
vedkommende, betragtet som et springbræt for deres videre politiske karriere. 
  
Motivation 
Et andet vigtigt led, i fastsættelsen af hvordan kommunalpolitikere definerer deres 
politiske lederskab, er motivation. Formålet med at spørge ind til 
kommunalpolitikernes motivation som politiker er at kunne beskrive, hvordan de 
interviewede på mere daglig basis betragter deres visioner og mål, og hvad dette siger 
om deres måde at udøve politisk lederskab. 
  
En af de interviewede kommunalpolitikere beskriver eksempelvis, at han har to 
former for motivation: 
 
“Det ene, det er, at der er et eller andet positivt, man ser muligheder for. ”Det 
her, det kan sgu blive rigtig godt, hvis man gør sådan og sådan”. Der er 
nogen, der præsenterer en for en idé. En sjælden gang får man den selv. […] 
Det behøver ikke engang altid koste penge. Nogle gange kan det jo bare 
være, at man bruger de penge, der er, de midler der er på en anden måde, 
der er smartere, sådan at det giver noget nyt eller noget andet nytteværdi 
[...] Den anden ting det er så den mere klassiske, at man ser noget, der er 
uhensigtsmæssigt, uretfærdigt eller synd for folk, […] det bliver vi sgu nødt 
til at gøre noget ved.” (Interview 6, red.) 
 
Kommunalpolitikerens motivation har træk fra både transformations- og 
transaktionsledelse. Politikeren ser på den ene side mulighed for at ændre det 
politiske system gennem både egne og udefrakommende ideer. På den anden side 
føler han sig forpligtet til at hjælpe borgerne med uretfærdigheder i det politiske 
system. Et fokus på udvikling og forbedring af det politiske system stemmer overens 
med transformationsledelsens hovedpunkter, mens et fokus på vælgernes vilkår 
harmonerer med transaktionsledelsen. 
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I forhold til transformation- og transaktionslederskab er tendensen dog klar, at de 
interviewede kommunalpolitikere er motiverede af forhold, der har karakter af 
transformationslederskab (interview 1-3 og 5-6). De er motiverede af, at deres 
visioner og mål på en eller anden måde kan udmønte sig i praksis, eller at de i hvert 
fald kan få indflydelse på de politiske beslutninger. De interviewede er heller ikke i 
udpræget grad motiveret af specifikke lokale forhold på nær et par af 
kommunalpolitikerne (interview 2 og 4). Der er dog en af de interviewede, der er 
motiveret af at udøve politisk lederskab på en måde, der primært har karakter af 
transaktionslederskab: 
  
”[…] det er at indfri så mange som muligt af de løfter, som vi gav i 
valgkampen…lytte til borgerne også være tæt på borgerne. Jeg prøver 
virkelig at deltage i så meget, som jeg overhovedet kan komme af sted med 
og også […] de punkter, hvor vi måske ikke har en afgørende indflydelse. I 
hvert fald prøve at sætte vores fingeraftryk, så vidt vi kan.” (interview 4). 
  
Den interviewede betragter dermed de valgløfter, som partiet afgav ved valget, som 
nogle visioner og mål, den politiske leder ”skylder” vælgerne at udføre grundet det 
bytteforhold, der er mellem disse mål og opbakningen til dem. Politikeren ser 
dermed hans forhold til vælgerne som en transaktion, hvor de har givet ham 
stemmer for, at han til gengæld kan få nogle konkrete forslag igennem. 
Transformationslederskabet er dog, som nævnt, i forhold til motivation, den form for 
politisk lederskab, de interviewede tilstræber mest. 
  
Mærkesager 
I fastsættelsen af hvad det er for en form for politisk lederskab, som de interviewede 
kommunalpolitikere tilstræber, er de politiske mærkesager et centralt led. De 
politiske mærkesager fortæller mere konkret, hvordan de politiske ledere forestiller 
sig at lede det politiske fællesskab mod en bedre fremtid, da det er her, at den 
politiske leder har mulighed for at konkretisere sine mål og visioner. Det er med 
andre ord oplagt at relatere de interviewedes udsagn ift. Burns sondring mellem 
transformation- og transaktionslederskab. 
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Overordnet set er tendensen den samme i forhold til både motivation og årsagen til 
at træde ind i politik, nemlig, at transformationslederskabet er den primære måde, 
som de interviewede tilstræber at udøve politisk lederskab på (interview 1-6). Igen er 
det den samme interviewede kommunalpolitiker, der adskiller sig (interview 4) og 
delvist også en anden af de interviewede, der har boligområdet som en konkret 
mærkesag (interview 3). Den førstnævnte giver igen udtryk for en politisk 
lederskabsform, der har karakter af transaktionslederskab. Han udtaler følgende ift. 
mærkesager: 
  
”[…] det er en del af det, som jeg vil kalde for det kommunale kernevelfærd 
[…] altså det vi gik til valg på, det var simpelthen mennesker før brosten, og 
der mener vi mennesker før prestige projekter… altså så meget snusfornuft 
vi repræsenterer i forhold til borgernes skattepenge […] vores rolle i 
kommunalpolitik det er, at vi forsøger og holde det på et sådan lidt… en lidt 
usexet snusfornuftig kurs.” (interview 4). 
  
Bytteforholdet mellem vælgernes opbakning og de politiske mål og visioner er igen 
det centrale. Udtalelsen “mennesker før prestige projekter” understreger bedst 
politikerens afstandtagen til transformationslederskab. Det vigtigste er at indfri de 
forventninger, som borgerne har stillet. Det er vigtigt for den interviewede, at 
vælgerne kan regne med, at de mærkesager, som han og partiet går til valg på, bliver 
ført ud i praksis. Transaktionen mellem vælgerne og politikere er dermed det 
essentielle for udøvelsen af politisk lederskab. 
  
I forhold til de resterende af de interviewede kommer transformationslederskabet til 
udtryk på flere måder. Et par af de interviewede har dog samme opfattelse ift. 
mærkesager (interview 1 og 6). For dem er det essentielle i udøvelsen af politisk 
lederskab og de mærkesager, de står for, at det er de store linjer, de ønsker at forme 
deres politik efter. En af de interviewede udtaler således: 
 
”Jeg er meget generalist. Det er meget de brede penselstrøg. Ikke forstået 
som overfladisk, men forstået på den måde at styre supertankeren. Sådan en 
supertanker beslutning kunne være kommunens indtægtsniveau… skal det 
ned lige for en populistisk gevinst her og nu, eller skal vi fastholde det eller 
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måske benytte en chance for at øge det en lille smule, og dermed øge 
kommunens […] økonomiske råderum for at gøre noget godt fremover.” 
(interview 6) 
  
Kommunalpolitikerens mærkesager fokuseres ikke omkring en indfrielse af 
valgløfter, som en transaktionsleder ville, men er hovedsageligt fokuseret på 
generelle problemstillinger og på at finde den rette kurs for kommunen. En anden af 
de interviewede udtrykker transformationslederskabet på den måde, at han anser 
politiske mærkesager som en løbende proces, hvor det handler om at udvikle disse 
hele tiden, således, at nye ideer kan manifestere sig (interview 2). Den politiske leder 
skal dermed ikke nødvendigvis slå sig fast på et bestemt sæt visioner og ideer i hele 
sin politiske karriere, men sørge for at udvikle disse løbende. Der er dog én ud af de 
interviewede, der i særlig grad definerer sit politiske lederskab ud fra 
transformationslederskab (interview 5). Han forklarer, at de vigtigste mærkesager 
for ham er klima- og uddannelsespolitik, hvilket han beskriver ud fra et nationalt 
fokus frem for et lokalt. Transformationslederskabet kommer særligt til udtryk ved 
følgende citat: 
  
”Jeg har et specielt uddannelsessyn, som siger, at det handler om, at man 
skal vægte det hele menneske og det innovative og kreative menneske og ikke 
fokusere så meget på test og målinger og vejninger og få jaget de studerende 
hurtigere igennem, og hvad man ellers lige kunne forestille sig.” (interview 
5). 
  
Ved at tage udgangspunkt i studerende som helhed, og ikke kun kommunens 
studerende, viser det ovenstående citat et klart eksempel på, at visse 
kommunalpolitikere ikke betragter de lokale forhold som værende af central 
betydning for deres politiske lederskab. Deres visioner og mål rækker længere end 
den enkelte kommune, hvilket gør, at transformationslederskabet bliver den 
afgørende måde at udøve politisk lederskab. Projektets case kunne dermed indikere, 
at de større kommuner giver et mindre lokalt fokus. 
  
I forbindelse med det seneste kommunalvalg tilbage i november 2013 gennemførte 
Danmarks Radio en spørgeskemaundersøgelse, hvor de bl.a. spurgte ind til 
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kommunalpolitikernes mærkesager (DR, 09.12.2014). Som beskrevet i kapitlet om 
projektets forskningsdesign giver det mulighed for at supplere projektets interviews 
med disse undersøgelser. 
  
Overordnet set er der ikke nogen større afvigelser mellem de mærkesager, som de 
interviewede gav udtryk for i de foretaget interviews, og de mærkesager, som de 
uddyber i DRs undersøgelse. Alligevel er der dog den forskel, at de interviewede er 
mere lokalt orienteret i DRs undersøgelse.  
Eksempelvis har den førnævnte politiker, der er den mest nationalt-orienteret af de 
interviewede (interview 5), blandt sine mærkesager, at der ikke må være en 
omfartsvej i et bestemt område af kommunen (DR, 09.12.2014). Et andet eksempel 
på denne afvigelse mellem lokalt og national fokus ses også fra den af de 
interviewede, der betragter sine mærkesager som generelle (interview 6). Han er 
således i DR’s undersøgelse meget konkret omkring kommunens børne- og 
folkeskolepolitik, hvor han bl.a. foreslår flere bevillinger og mere beskæftigelse (DR, 
09.12.2014). Der er dog samtidig nogle af de interviewede, der kun i mindre grad 
afviger fra projektets undersøgelse (interview 2-4). De lokale forhold har ikke desto 
mindre stadig mest fokus i DRs undersøgelse (DR, 09.12.2014). Dette kunne skyldes, 
at spørgeskemaerne er foretaget i forbindelse med kommunalvalget, og dermed har 
kommunalpolitikerne ekstra fokus på at gennemføre transaktionen mellem 
vælgernes opbakning og deres politiske visioner og mål.  
  
Det kan dermed fra ovenstående udledes, at også mærkesagerne bærer mest præg af 
transformationslederskab. Der er dog enkelte, der afgiver fra dette, og det er 
samtidig værd at bemærke, at de interviewede er mere lokalt orienteret i DRs 
undersøgelse. 
  
Vigtigste opgave 
Afslutningsvis vil dette kapitel beskrive, hvad de interviewede anser for at være den 
vigtigste opgave som kommunalpolitiker. Formålet med spørgsmålet er at kunne 
fastslå, hvad det er de interviewede i særlig grad lægger vægt på i deres funktion som 
kommunalpolitiker. Hensigten er nærmere at kunne angive hvilken form for politisk 
lederskab, de tilstræber. 
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Der er en hel del konkrete punkter, hvor nogle af de interviewede deler samme 
opfattelse. Der er flere, der er enige om, at det er vigtigt, at kommunen formår at 
sætte nogle retningslinjer og visioner for, hvilken retning kommunen skal bevæge sig 
hen i mod (interview 2-3 og 6). De interviewede er generelt i dette spørgsmål mere 
lokalt orienteret ift. de andre spørgsmål og har mere fokus på, hvordan politisk 
lederskab udøves i forhold til den enkelte kommune (interview 1-6). Flere af de 
interviewede er også enige om, at det er vigtigt, at de i deres funktion som 
kommunalpolitiker ikke lader for meget af indflydelsen over på administrationens 
side (interview 2-4 og 6). En af de interviewede udtrykker det på følgende måde: 
 
"[…] man skal hele tiden have i baghovedet, at grunden til at man sidder her 
ikke er embedsmændene og apparatet, men fordi borgerne har stemt dig ind 
[…] For man kan […] hurtigt blive viklet ind i det maskinrum, der er her på 
rådhuset, og det skal man passe meget på med […] Man skal nødig ende 
med, at man bliver systemets ambassadør og går ud og siger, at nu skal det 
være sådan her, for det synes vi her på rådhuset. Det skal helst gå den anden 
vej.” (interview 2). 
  
Ovenstående citat understreger dermed, at det er vigtigt for den politiske leder at 
holde fast i sine egne visioner og mål frem for at lade administrationens få for meget 
indflydelse på disse. Citatet viser desuden elementer af transaktionslederskab, da 
vedkommende fremhæver vigtigheden af have vælgernes ønsker i baghovedet.  
 
Der er dog en af de interviewede kommunalpolitikere, der i særlig grad fremhæver 
transaktionslederskabet, hvilket er den samme som i de forrige tilfælde (interview 4). 
Han betragter den vigtigste opgave som kommunalpolitiker på følgende måde: 
  
”[…] vi deler os efter anskuelser i de forskellige partier, og der er det jo 
vigtigt, at når folk de så stemmer på et parti, fordi de føler, at det er det 
parti, de deler flest holdninger med, at de så også føler, at de får noget 
tilbage, at der bliver kommunikeret noget tilbage, og at der sker nogle 
resultater, det er jo det, der er det vigtige indenfor politik.” (interview 4). 
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Som i de forrige tilfælde understreger han vigtigheden af, at denne transaktion 
mellem borgere og politikere bliver overholdt. Vælgerne skal kunne regne med, at de 
får det, de stemmer på. 
  
En anden tendens, der også går igen i forhold til de forrige spørgsmål, er, at den af de 
interviewede, hvor transformationslederskabet kom særligt til udtryk, også gør det i 
forhold til dette spørgsmål (interview 5). Han understreger således vigtigheden af, at 
politikere er i dialog med så mange parter som muligt for dermed at skabe mere 
fremgang i kommunen (ibid.). Han antyder dermed, at samarbejdsdrevet innovation 
er en måde, hvorpå det er muligt at føre kommunen mod en bedre fremtid for det 
politiske fællesskab. 
 
En af de interviewede kommunalpolitikere har sit eget syn på 
transformationslederskab. Hvis målet er at udvikle kommunen løbende, er det ikke 
nok bare at være borgernes forlængede arm og kontrollere administrationens 
behandling af borgerne:  
 
“Jeg siger bare, at jeg ville i hvert fald ikke stille op og så kun være 
ombudsmand, for du er også nødt til at komme med nogle bud på, hvad man 
så kan gøre for at gøre kommunen bedre, og hvilken retning den skal køre i. 
Ellers så synes jeg, man svigter det politiske valg. For hvis man som politiker 
ikke bestemmer, hvilken vej kommunen skal køre, så bliver det jo 
direktionen, der bestemmer det.” (interview 2). 
  
Kommunalpolitikeren tager således afstand fra transaktionslederskabet fokusering 
på de enkelte politiske mål og påpeger, at man som politiker hele tiden skal have de 
overordnede politiske mål og visioner for øje i udøvelsen af politisk lederskab.   
 
Ud fra ovenstående kan det dermed udledes, at transformationslederskabet igen er 
den mest fremtrædende måde at udøve politisk lederskab. I modsætning til de forrige 
spørgsmål er transformationslederskabet dog ikke i ligeså høj grad fremhævet, og de 
interviewede er desuden mere lokalt orienteret ift. de forrige spørgsmål. Det handler 
dog stadigvæk om, at kommunen skal formå at udvikle sig løbende.   
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Delkonklusion 
Kapitlet har med udgangspunkt i Burns sondring mellem transformation- og 
transaktionsledelse forsøgt at tegne et billede af, hvordan kommunalpolitikerne 
definerer deres politiske lederskab. Kommunalpolitikerne giver udtryk for en form 
for politisk lederskab, der har karakter af transformationslederskab. De fleste trådte 
ind i politik, fordi de havde interesse for mere generelle politiske forhold, og de 
ønskede derved at gøre en forskel. Noget lignende har gjort sig gældende i 
spørgsmålet om motivation, hvor flere bl.a. giver udtryk for, at de ønsker at være en 
del af det politiske system. I forhold til de politiske mærkesager er det dog sværere at 
komme med en entydig tendens, men flere giver udtryk for, at de har de brede 
mærkesager for øje frem for specifikke lokale interesser. I sammenligning med DRs 
spørgeskema var der dog flere eksempler på lokale forhold, hvilket kunne skyldes, at 
undersøgelsen blev foretaget i forbindelse med kommunalvalgkampen. I spørgsmålet 
om den vigtigste opgave er de fleste, af de interviewede, enige om, at kommunen skal 
formå at udvikle sig løbende, og at administrationen ikke alene skal stå for de 
politiske visioner. Det kan dermed konkluderes, at bortset fra et par enkelte tilfælde 
er transformationslederskabet den primære måde, kommunalpolitikerne definerer 
deres politiske lederskab. 
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Anden analyse: Hvordan udøver kommunalpolitikere 
politisk lederskab 
Denne analyse vil tage udgangspunkt i de tre identificerede forhold: Rammevilkår, 
administrationen og samarbejde, der vil blive behandlet adskilt. 
 
Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab i 
forhold til rammevilkår? 
I udøvelsen af politisk lederskab er der en række rammer, som politikere er nødt til 
at orientere sig efter, når de udarbejder deres visioner ift. det politiske fællesskab, 
som de forsøger at lede. Disse rammer kan enten fremme eller hæmme det politiske 
lederskab. På baggrund af projektets interviews, samt tidligere undersøgelser, har vi 
identificeret en række forhold, der har betydning for det politiske lederskab. Det er 
derfor målet for dette afsnit at kortlægge, hvordan rammevilkårene er gældende ift. 
kommunalpolitikeres muligheder for at udøve politisk lederskab. Afsnittet vil komme 
ind på den institutionelle ramme, og hvordan disse er ændret, og hvilken indflydelse 
civile aktører har i forhold til dette. Derefter vil kommunalpolitikernes tid og 
ressourcer, udvalgsarbejdets rolle samt forholdet mellem stat og kommune blive 
skildret. 
 
Institutionelle ramme 
Før kommunalpolitikernes egne betragtninger om de kommunale rammevilkår bliver 
nærmere beskrevet, vil den overordnede institutionelle ramme blive kortlagt, da 
dette også er et forhold, som kommunalpolitikerne må forholde sig til. 
 
I kommunerne er det kommunalbestyrelsen, der er ansvarlig for at træffe de 
overordnede politiske beslutninger. Kommunalbestyrelsen skal træffe afgørelser i 
alle sager, der har stor betydning for kommunen, hvilket er forhåndsbestemt i den 
kommunale styrelseslovgivning. Et eksempel herpå er kommunens budget. 
Derudover er kommunalbestyrelsen frit stillet til hvilke sager, de vil træffe afgørelser 
i (KL, 2003: s.18f). 
De fleste afgørelser og beslutninger bliver dog truffet i udvalgene. Dette skyldes, at 
kommunalbestyrelsen ikke skal træffe afgørelser hver gang, der f.eks. skal gives en 
byggetilladelse. Kommunalbestyrelsen kan dog kræve, at en sag skal forelægges for 
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dem. Normalt fungerer arbejdsdelingen i kommunen sådan, at administrationen 
indstiller sager til kommunalbestyrelsen, som herefter træffer en beslutning. Dette 
gøres på baggrund af en anbefaling, der er foretaget fra de udvalg, som sagen berører 
(KL & OIM: 2013: s.13f). Administrationen har i øvrigt til opgave at fritage 
kommunalbestyrelsen for daglige beslutninger, og dermed frigøre 
kommunalbestyrelsen for detaljerne og rutinearbejdet, således, at de kan fokusere på 
de overordnede politiske linjer (Berg, 2004: 31). 
 
Selvom kommunalbestyrelsen er den øverste ledelse i kommunen, kan de dog ikke 
indskrænke borgmesterens kompetencer. Borgmesterens rolle er at koordinere 
arbejdet og samarbejdet mellem udvalgene, politikerne og administrationen og sørge 
for at skabe opbakning og konsensus omkring de politiske mål i kommunen (ibid.). 
Der er derudover, i modsætning til f.eks. folketinget, ikke parlamentarisme i 
kommunalbestyrelsen, og derfor er det ekstremt svært for en kommunalbestyrelse at 
afsætte borgmesteren (KL & OIM, 2013: s. 48). 
 
Ændrede rammer for det kommunale styre 
Det er dog ikke kun den institutionelle ramme i den enkelte kommune, som 
kommunalpolitikerne må forholde sig til, når de skal udarbejde deres visioner og mål 
for det politiske lederskab. Der er således flere styringstendenser, der har en 
indvirkning på det kommunale styre, hvilket skaber ændrede rammevilkår for 
udøvelse af politisk lederskab. 
 
Efter strukturreformen i 2007, hvor 270 kommuner blev slået sammen til 98, skal 
kommunerne producere en langt større velfærdsservice og stå for andre opgaver, 
såsom miljø, sundhed og arbejdsmarked. Rammen for de beslutninger, som det 
politisk-administrative system skal træffe, er dermed blevet ændret (Christoffersen et 
al., 2012: 53f). 
En af de interviewede fremhæver, i den forbindelse, at vilkårene for lokalpolitikerne 
er blevet ændret efter strukturreformen. Dette begrundes med, at vælgerne i højere 
grad stemmer det samme, som de gør på det nationale niveau (interview 2). 
Borgmesteren mener også, at dette er tilfældet i og med, at der er kommet flere 
folketingskandidater ind i kommunalpolitik, hvilket medfører, at der også bliver 
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diskuteret national politik på kommunalplan (interview 1). En anden 
kommunalpolitiker uddyber dette: 
 
“De er blevet større, der er blevet færre politikere per indbygger og 
længere til tingene, og enheden er så stor. I gamle dage der kendte man 
jo alle i de daginstitutioner, man havde, nu har vi måske 80-100 
dagsinstitutioner, jeg kender måske 5 af dem udover den ene, hvor mine 
egne børn går i. Det bliver lidt mere teoretisk og abstrakt nogle gange, 
kommunalpolitik, og så kommer de der unoder også ind, som kommer 
fra landspolitik tror jeg.” (interview 2). 
 
Kommunalpolitikeren giver udtryk for, at da kommunerne var mindre, havde de 
mere kontakt med borgerne, og derfor kendte lokalsamfundet bedre. De nye og 
større kommuner har ikke samme nærhed, og kommunalpolitikken kan derfor blive 
for abstrakt. Netop det faktum, at der er sket en forandring i samspillet mellem de 
offentlige og private, har en helt synlig konsekvens i det daglige arbejde som 
kommunalpolitiker:  
 
“Det er bare for at sige, at det kan godt være, at du som politiker bruger 100 
% af dit krudt på at overbevise politikere her på rådhuset, men nogle gange 
kan det være lige så vigtigt, og det var så det vi gjorde, vi snakkede med 
handelsstandsforeningen og fremførte vores argumenter, så ændrer de 
holdning, og påvirker det politiske system, så det også ændrede holdning. Så 
det er lidt det der med, hvem er det, der påvirker hvem, og hvad er det for 
nogle folk, du skal have fat i for måske at fremme din sag” (interview 2). 
 
Der er dermed nogle styringstendenser, der stiller nye krav til kommunalpolitikernes 
politiske lederskab, hvor inddragelse af civilsamfundet i stigende grad bliver vigtigt. 
Dette udfordrer det politiske lederskab i en traditionel forstand, hvor 
kommunalpolitikerne blev anset som suveræne beslutningstagere. Som det bliver 
beskrevet i teorikapitlet, fremhæver Burns, hvorledes politisk lederskab udøves 
kollektivt mellem de politiske ledere og følgere, hvilket disse styringstendenser 
understreger relevansen af. Politiske beslutningstagere er i stigende grad afhængige 
af den viden og den indflydelse, som følgerne kan bidrage med. Det stiller den 
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udfordring for kommunalpolitikerne, at de, ud fra deres visioner og mål, skal formå 
at udvælge de ideer og opfattelser, som følgerne kommer med. Påvirkninger fra 
civilsamfundet kan også få kommunalpolitikerne til at skifte holdning, og dermed 
kan inddragelse af civile aktører være en anden måde for kommunalpolitikerne at 
fremme deres visioner og mål. Dette er kommunalpolitikerne også bevidste om, 
hvilket en af de interviewede forklarer her:  
 
“Det jeg tror, bliver mere og mere vigtigt er, at man har nogle aktører 
uden for rådhuset, der synes det er godt det her. Det har jeg i hvert fald 
oplevet nogle gange, at hvis der er pres på udefra, så er det også 
nemmere, at moderere og massere de politiske modstandere her på 
rådhuset. Det kan være med til at fremme eller det modsatte i forhold til 
en sag, der kører” (interview 2). 
 
Kommunalpolitikerens udsagn lægger sig der dermed op ad teorikapitlets beskrivelse 
af, hvorledes det i stigende grad bliver vigtigt at inddrage civile aktører i den politiske 
proces. Kommunalpolitikeren giver ligeledes udtryk for, at det aktivt at interagere 
med civile aktører er lige så vigtigt som at interagere med administrationen i 
udøvelsen af det politiske lederskab (interview 2). Det kræver dog en stor mængde 
tid og ressourcer at interagere med civile aktører, hvilket dermed kan være en 
barriere for udøvelsen af politisk lederskab. 
 
Der er derfor sket en udvikling, hvor politikerne ikke længere er suveræne 
beslutningstagere. Samtidigt er det også blevet en betingelse for det politiske 
lederskab, at politikerne skal kunne være med til at udvikle den offentlige sektor og 
bidrage med innovative løsninger, hvilket vil blive uddybet senere. Dette skal bl.a. 
ske ved at inddrage civile aktører til at identificere problemstillinger og udtænkte 
løsningsforslag og strategier. 
 
Tid og ressourcer 
Hvis kommunalpolitikere skal formå at omsætte deres politik til virkelighed, og 
dermed lede det politiske fællesskab, er det centralt, at de kan håndtere deres tid og 
ressourcer. Det skal gøres på en måde, så de er i stand til at udøve politisk lederskab, 
der stemmer overens med deres visioner og mål. De fleste kommunalpolitikere har 
53 
 
fuldtidsjob ved siden af, og der er derfor en række udfordringer, som særligt er 
gældende ift. kommunalpolitikeres politiske lederskab. Dette understreges yderligere 
af en undersøgelse fra Økonomi- og Indenrigsministeriet (Økonomi- og 
Indenrigsministeriet, 2013), der anslår, at kommunalpolitikere har svært ved at 
administrere deres tid ift. deres politiske arbejde. Afsnittet vil derfor undersøge, om 
tid og ressourcer er et forhold, der hæmmer det politiske lederskab. 
 
De fleste kommunalpolitikere i vores case genkender, at det kan være svært at finde 
tid og ressourcer til alle dele af det politiske arbejde i kommunalbestyrelsen. Her 
fremhæver de fleste, at det handler om at prioritere og dykke ned i den del af 
materialet, der særligt er vigtigt ift. de politiske mål og visioner: 
 
”Der er jo nogen folk, der tror […] at de skal læse det hele. Jeg opfatter 
det sådan: Du har en dagsorden, og så har du noget håndbogsmateriale. 
Bilagene er betragtet som håndbogsmateriale. [...] der er noget af det, 
der er så kontroversielt eller politisk potent stof, at der er du nødt til at 
læse hele bilaget. […] Men det er under ti procent af bilagene, du behøver 
at læse. Resten, det er noget, der er der til dokumentation, og som du kan 
dykke ned i, hvis du er særligt interesseret i området” (interview 6). 
 
Kommunalpolitikeren fremhæver dermed vigtigheden af at prioritere det materiale, 
kommunalbestyrelsen behandler. Et par af de interviewede fremhæver endvidere 
(interview 2 og 4), at der er nok arbejde i kommunalpolitik til, at man i princippet 
kunne bruge mere end fuldtid på arbejdet som kommunalpolitiker. 
Kommunalpolitikerne uddyber, at det giver en særligt magt, hvis man har mere tid 
og flere ressourcer ift. andre kommunalpolitikere. Med mere tid og flere ressourcer 
er det muligt at sætte sig bedre ind i sagerne, og dermed finde ting, som de andre 
kommunalpolitikere måske ikke har opdaget. Det kan give mulighed for at få flere 
input og flere relationer (interview 2). En af de interviewede mener ligefrem, at 
administrationen udnytter, at de fleste kommunalpolitikere har fuldtidsarbejde ved 
siden af: 
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”Forvaltningen og borgmesteren lukrerer i høj grad på, at vi er travle 
mennesker, og de udmærket ved, at når vi sidder til et aftensmøde, et 
udvalgsmøde, at vi skal også hjem” (interview 4). 
 
Et par af de interviewede oplever omvendt ikke det store problem ift. at prioritere 
deres tid som kommunalpolitiker (interview 3 og 5). Her fremhæver 
kommunalpolitikerne deres akademiske baggrund som forklaring på, hvorfor de har 
lettere ved at prioritere deres tid:  
 
”Jeg tror, det primære er, at jeg har en kæmpe fordel i at være 
akademisk uddannet og have siddet i studenterpolitik, fordi man læser 
bare de der papir på en anden måde. […] Det er den evne, man opøver, 
når man går på en akademisk uddannelse. Simpelthen at kunne spotte, 
hvad er det, jeg skal læse grundigt, og hvad er det, jeg bare skal skøjte 
henover.” (interview 5). 
 
På baggrund af ovenstående kan det udledes, at det kræver tid og ressourcer at udøve 
politisk lederskab. Særligt i forhold til det politiske lederskabs første og anden 
funktion er tid og ressourcer vigtige, da det er den politiske leders opgave at 
prioritere det materiale, som han eller hun bliver præsenteret for. Derfra kan den 
politiske leder definere situationen, som han eller hun ser det, for derefter at anvise 
en retning for det politiske fællesskab. Dermed er tid og ressourcer et forhold, der for 
visse kommunalpolitiker kan hæmme deres politiske lederskab. 
 
Udvalgsarbejdets rolle 
En anden central del af rammevilkårene for det kommunalpolitiske arbejde er 
udvalgsarbejdet. Udvalgsarbejdet giver særlige muligheder for at rejse 
problemstillinger, og det er her, at kommunalpolitikerne bl.a. kan bringe deres 
fagspecifikke viden på banen. Udvalgene skaber derfor nogle særlige rammer for 
udøvelse af politisk lederskab, og det er derfor målet for dette afsnit at beskrive, om 
udvalgsarbejdet er et rammevilkår, der enten fremmer eller hæmmer 
kommunalpolitikernes mulighed for at udøve politisk lederskab.  
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Det er kommunalbestyrelsen, der er ansvarlig for nedsættelsen af udvalgene. Det er 
et krav, at der nedsættes et økonomiudvalg, hvis opgaver allerede er fastlagt i den 
kommunale styrelseslov, og kan dermed ikke varetages af andre udvalg (KL, 2003: 
s.19f). Økonomiudvalget skal, på baggrund af de andre udvalgs arbejde, fremlægge et 
forslag til det kommende års budget, hvorefter kommunalbestyrelsen skal træffe den 
endelige beslutning. Økonomiudvalget skal også tage sig af alle kommunens 
administrative og økonomiske forhold. 
Det er også kommunalbestyrelsens opgave at vælge, hvor mange udvalg der skal 
være, antallet af medlemmer og hvilke opgaver, de skal tage sig af (ibid). Udvalgene 
er ansvarlige for deres specifikke fagområde, hvilket betyder, at det er udvalgenes 
ansvar at forberede og udføre kommunalbestyrelsens beslutninger på det 
pågældende fagområde. 
 
Rollen som udvalgsformand skaber derudover nogle fordelagtige rammevilkår, da 
kommunalpolitikere herigennem kan få langt større kontakt med administrationen, 
end hvis de er menigt medlem (interview 2). Generelt kan det siges om udvalgene, at 
deres rolle er at implementere de ting, som kommunalbestyrelsen er blevet enige om 
ift. budgetplanlægningen (interview 6). Udvalgene kan derfra håndtere de 
problemer, der evt. skulle opstå undervejs.  
 
I forhold til politisk lederskab kan udvalgene betragtes som et forum, hvor 
kommunalpolitikere har mulighed for at rejse problemstillinger og komme med 
løsningsforslag. Kommunalpolitikerne fremhæver især plan- og teknikudvalget, 
hvori der er gode betingelser for dette:  
 
”[…] Hvis man tager plan- og teknik under et, så er det nok næsten det 
bedste udvalg, hvor man kan lave nogle synlige ting. Det kan være noget 
helt banalt som, at nogen klager over et eller andet hul i deres vej. Det 
kan jeg som regel på en eller anden måde få lappet, og så ser folk så 
pludseligt et eller andet synligt resultat […].” (interview 4). 
 
Udvalget giver derfor gode muligheder for at synliggøre politikernes påvirkning på 
det politiske fællesskab. Det er også i udvalgene, at kommunalpolitikerne har 
mulighed for gå mere detaljeret til værks hvad angår de tekniske aspekter af de sager, 
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som bliver behandlet. De er med til at udbygge kommunalpolitikernes kendskab til 
deres sagsområde, og de kan derved komme med bedre løsningsforlag:  
 
“Det at jeg sidder i miljø- og teknikudvalget, det gør jo, at alle de her 
snakke om hvad skal vi gøre i forhold til alle mulige konkrete ting […] 
den tekniske gennemgang af hvad for nogle diger skal vi have, og hvad 
koster de? Hvad har forvaltningen tænkt? Og alt det her. Det er der jo 
ikke tid til i byrådet. Man bliver mere en ekspert på de løsninger […] det 
udvalg beskæftiger sig med. Man vil kunne gå meget mere kvalificeret 
ind i en diskussion” (interview 5, red.) 
 
En kommunalpolitiker forklarer desuden (interview 2), at udvalgene giver gode 
muligheder for at mobilisere opbakning – især hvis man er udvalgsformand, da det, 
som nævnt, giver en tættere dialog med administrationen, hvilket gør det lettere at 
komme med løsningsforslag, som har potentiale for opbakning.   
 
Udvalgene er med andre ord oplagte ift. det politiske lederskabs anden funktion 
(problemløsning). Kommunalpolitikerne har mulighed for at komme med konkrete 
løsninger over for det politiske fællesskab, og dermed anvise den retning, som de 
gerne vil føre det politiske fællesskab i mod. Udvalgene kan endvidere styrke det 
politiske lederskab ift. den første funktion (problemdiagnose), da udvalgene er med 
til at kvalificere de problemstillinger, som kommunalpolitikerne kommer med. Hvis 
en kommunalpolitiker tilmed er udvalgsformand, giver det nogle særlige fordele ift. 
at samle opbakning, hvilket dermed styrker det politiske lederskabs tredje funktion 
(opbakning).  
 
Måden hvorpå problemstillinger og løsningsforslag bliver behandlet i udvalgene 
afhænger i høj grad også af de tekniske forskelle i de forskellige udvalg:  
 
”Hvert udvalg har sin egen kultur. Det er næsten morsomt […] Det er 
dels hvad for nogen personer, der været inde over i historisk tid og 
bredde, men det er i høj grad også stofområdet. Stofområdet præger 
kulturen” (interview 6). 
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Det kan derfor være svært for nye medlemmer af de pågældende udvalg at få 
indflydelse, da kulturen i visse udvalg kan præge muligheden for at rejse 
problemstillinger og komme med løsningforslag:  
 
”Kultur- og idrætsudvalget har jeg haft lidt svært ved at komme ind på 
livet af, fordi det meget er en sammenspist klikke, der har siddet der i 
mange år […] nogle indstillinger bliver jappet igennem, og man har 
svært ved at finde ud af, hvad man egentligt skal spørge ind til” 
(interview 4). 
 
Kommunalpolitikeren giver dermed udtryk for, at han har svært ved at få sine 
argumenter igennem, og dermed påvirke de andre kommunalpolitikeres visioner og 
mål, da han synes de sagerne behandles for hurtigt. Dog forklarer den samme 
kommunalpolitiker, at kulturen i et andet udvalg kan have en positiv indflydelse ift. 
politisk lederskab: 
 
”[…] i plan og teknikudvalget bliver der lyttet mere. Der er en større 
tendens til, at hvis man kommer med et fornuftig argument, så lytter de 
andre også, og jeg har også været ude for ting, hvor jeg faktisk kunne 
vende noget til, at der var flere, der kom med” (ibid.). 
 
 
I dette udvalg giver kommunalpolitikeren udtryk for, at han har bedre mulighed for 
at udøve sine visioner og mål. 
De tekniske- og kulturelle forskelle har derfor også betydning for politiske lederskab. 
Særligt i forhold til anden og tredje funktion (problemløsning og opbakning) kan det 
have betydning. Det kan for det første være svært at få sine problemløsninger på 
banen i udvalget, og at det dernæst kan være vanskeligt at få den nødvendige 
opbakning, hvis løsningforslaget afviger markant fra kulturen i udvalget. Kulturen 
kan dog også have positiv indflydelse, som ovenstående citat illustrerer.  
 
Som tidligere nævnt, er et af de væsentligste aspekter, af udvalgsarbejdet, 
økonomiudvalgets rolle. Økonomiudvalget har stor mulighed for at præge alle 
væsentlige beslutninger i kommunalbestyrelsen. Muligheden for at udøve politisk 
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lederskab er særligt til stede, hvis man samtidig er medlem af et de andre fagudvalg. 
En af de interviewede forklarer således, at når han har store sager fra et af de andre 
udvalg, han er medlem af, vinder han tid i økonomiudvalget, da han har set sagen før 
(interview 6). Dermed kan han i stedet bruge tid på en af de andre sager i 
økonomiudvalget: ”(...) hvis du er medlem af et af de tre udvalg og så i 
økonomiudvalget, så har du en synergieffekt” (ibid). 
 
Den udvidet mulighed for at udøve politisk lederskab, hvis du er medlem af 
økonomiudvalget, skaber dog omvendt problemer for de kommunalpolitikere, der 
ikke er medlem. Det understreger en af de interviewede, der gerne så, at 
fagudvalgene fik mere indflydelse: 
 
”Der er ret mange sager, som egentligt har relevans i fagudvalgene, som 
på en eller andet måde starter og slutter i Økonomiudvalget. Og det 
irriterer mig lidt, for i nogle tilfælde synes jeg de relevante fagudvalg 
også skulle drøfte det. For så pludselig læser man i avisen, at nu har et 
flertal i Økonomiudvalget besluttet sådan og sådan. Så er det ligesom 
meget sent at komme ind i en sag, for så er der ligesom ikke noget 
tilbage, hvor man kan have debatten.” (interview 4).  
 
Kommunalpolitikeren giver dermed udtryk for, at han ikke har mulighed for at 
påvirke en række sager, som han ellers er engageret i. 
Hans vurdering af, hvorfor økonomiudvalget fylder meget i det politiske arbejde er, 
at han tror, at det er administrations måde at skabe så lidt debat som muligt, så 
sagerne dermed kommer hurtigere igennem (interview 4). Dermed kan 
økonomiudvalgets store rolle potentielt hæmme mulighederne for politisk lederskab; 
særligt med henblik på den anden funktion (problemløsning), da økonomiudvalget i 
mange tilfælde træffer den endelige afgørelse, selvom det har været igennem et af de 
andre fagudvalg.  
 
Fra ovenstående kan det udledes, at det er af stor betydning, hvis du som 
kommunalpolitiker er medlem af økonomiudvalget. Gennem økonomiudvalget har 
den politiske leder mulighed for at præge de løsningforslag, som kommer på bordet. 
Den politiske leder kan endvidere ændre i sager, der har været behandlet i 
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fagudvalgene. Derudover kan den politiske leder vinde tid, hvis han eller hun 
allerede kender sagen fra et af de andre fagudvalg. Økonomiudvalget har med andre 
ord stor betydning i forhold til det politiske lederskabs anden og tredje funktion 
(problemløsning og opbakning) da kommunalpolitikerne i økonomiudvalget 
potentielt har mulighed for at træffe en helt anden beslutning end fagudvalgene. 
Desuden er de beslutninger, der træffes i økonomiudvalget, stort set altid i 
overensstemmelsen med kommunalbestyrelsens vedtagelser. Udvalgsarbejdet er 
dermed et rammevilkår, der kan fremme det politiske lederskab, hvilket i særlig grad 
gør sig gældende, hvis kommunalpolitikeren er medlem af økonomiudvalget.   
 
Forholdet mellem stat og kommune 
Et aspekt der også er centralt, når det gælder sammenhængen mellem rammevilkår 
og politisk lederskab, er de vilkår, der er gældende i forholdet mellem staten og 
kommunerne. Kommunerne har ret til selvbestemmelse jf. grundlovens § 82, men 
derfor er der stadig en række forhold, som kommunalpolitikere skal være 
opmærksomme på, når de vil anvise en retning for det politiske fællesskab. Det vil 
derfor blive undersøgt, om forholdet mellem stat og kommune er et rammevilkår, der 
har særlig indflydelse på det politiske lederskab. 
 
Flere af de interviewede kommunalpolitikere i vores case fremhæver, hvordan 
forholdet mellem staten og kommunerne hæmmer deres muligheder for at udøve 
politisk lederskab (interview 3, 5 og 6). 
Generelt er det begrænset, hvor stor en del af det kommunale budget, som 
kommunalpolitikere har mulighed for at påvirke, da kommunerne leverer en del 
ydelser, der er lovpligtige (interview 4 og 5). Det er f.eks. lovpligtigt for kommunerne 
at levere et folkeskolevæsen, uddele kontanthjælp med mere. Hvis der ses bort fra de 
lovpligtige ydelser, har kommunerne visse frihedsgrader, som et af de interviewede 
påpeger: 
 
”Der er selvfølgelig nogle økonomiske rammer, som bliver fastsat mellem 
KL og finansministeriet, og så er der alle de lovgivningsmæssige ting, 
men vi er jo både sådan en forvaltningsmyndighed, og så er vi en 
kommune, som kan sætte nogle ting i gang… Inden for det spænd er der 
stor mulighed for at bestemme […]” (interview 2). 
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Dog er der nogle konkrete eksempler, hvor kommunalpolitikere er begrænset ift. at 
udøve politisk lederskab. Eksempelvis påpeger et af de interviewede, at der er nogle 
regler på boligområdet, der forhindrer kommunalpolitikerne i at levere billigere 
boliger: 
 
”[…] på boligområdet er der jo ret strikse regler for, hvad vi som 
kommune må gøre; altså give støtte og så videre. Jeg føler, at staten har 
givet os håndjern på til, hvad vi må gøre. Vi må ikke støtte specielt meget 
til at gøre priserne billigere […]” (interview 3). 
 
Denne kommunalpolitiker er særligt engageret i sager vedrørende boligpolitik, og 
han mener, at staten begrænser hans muligheder for at påvirke dette område. 
En af de interviewede påpeger derudover, at Finansministeriet prøver at få 
indflydelse på kommunernes styring ved bl.a. at hyre konsulentfirmaer til at komme 
med forslag på besparelser:  
 
”[…] der kører de her KORA-rapporter og alt muligt andet, at man har 
fået et konsulentfirma til at sidde og regne på: ”Her kan I spare penge”, 
og det skynder Finansministeriet sig så at sige: ”Så gør vi det.” Uden 
sådan at tage særlig godt stilling til om det reelt kan lade sig gøre, eller 
om det bare er en eller anden skrivebordsøvelse” (interview 5). 
  
Kommunalpolitikeren påpeger dermed, at staten, udover den juridiske ramme, også 
forsøger at presse kommunalpolitikerne til at træffe bestemte beslutninger.   
 
Der er dermed visse aspekter af forholdet mellem kommune og stat, der begrænser 
muligheden for at udøve politisk lederskab. I forhold til den første funktion 
(problemdiagnose), må kommunalpolitikeren have for øje, at der er dele af det 
kommunale budget, som ikke kan laves om. Dette har naturligvis også implikationer 
for den anden funktion (problemløsning), da der således ikke er mulighed at ændre i 
disse forhold. Kommunalpolitikerne påpeger dog, at der er andre eksempler end blot 
de kommunale budgetter, hvor staten forsøger at blande sig. 
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Opsummering 
På baggrund af kommunalpolitikernes oplevelser er der identificeret en række 
rammevilkår, som har implikationer for det politiske lederskab. Først og fremmest er 
der nogle overordnede institutionelle rammer, som den politiske leder skal forholde 
sig til. Udover disse ramme er der nogle styringstendenser, der påvirker 
rammevilkårene for udøvelse af politisk lederskab. Disse styringstendenser stiller 
nogle krav til den politiske leder, hvilket bl.a. indbefatter involvering af andre aktører 
i løsning og identificering af problemstillinger.  
Derudover er det nødvendigt for den politiske leder at kunne administrere sin tid og 
ressourcer, sådan, at vedkommende er i stand til at have en klar vision for det 
politiske fællesskab. De fleste kommunalpolitikere bekræfter, at de ser et problem 
mellem kommunalpolitikernes tid og ressourcer og de opgaver, som de skal løse i 
praksis. Kommunalpolitikerne fremhæver dog samtidig, at det handler om at kunne 
prioritere det materiale, de får, da det ikke er nødvendigt at læse alt materiale 
igennem for at udøve politisk lederskab. 
 
Dernæst er udvalgsarbejdet også en central del af det kommunalpolitiske arbejde ift. 
rammevilkår. Udvalgsarbejdet giver den politiske leder mulighed for at rejse 
problemstillinger og komme med problemløsninger på de ting, som han eller hun har 
identificeret. De tekniske forskelle mellem udvalgene giver varierende muligheder for 
at udøve politisk lederskab, og det er dermed centralt, at den politiske leder formår at 
forstå disse forskelle. Økonomiudvalget skaber de bedste betingelser for politisk 
lederskab, da langt de fleste sager skal gennem dette udvalg. 
 
Det sidste væsentlig aspekt gælder forholdet mellem staten og kommunerne. 
Kommunerne har en række lovmæssige forpligtelser, og det er dermed begrænset, 
hvor meget kommunalpolitikerne har mulighed for at ændre i budgettet. Dog har 
kommunalpolitikerne en del muligheder for at bestemme inden for de rammer, der 
er til stede. Staten forsøger dog på anden vis at få indflydelse på kommunernes 
styring. 
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Hvordan udøver kommunalpolitikernes politisk lederskab i 
forhold til administrationen? 
Administrationen har stor betydning for den til stadighed mere komplekse offentlige 
sektor (Andersen et al., 2012: 17). De besidder en viden, der gør dem uundværlige for 
kommunalpolitikerne. Dette afsnit tager udgangspunkt i, hvorledes 
kommunalpolitikerne oplever administrationens indflydelse på det politiske 
lederskab. 
Alle interviewpersonerne er enige i, at administrationen spiller en rolle i hele den 
politiske proces. Derfor vil dette afsnit tage udgangspunkt i Tuckers tre funktioner og 
beskrive, hvorledes administrationen influerer på udøvelsen af det politiske 
lederskab. 
  
Kontakt til administrationen 
Før de enkelte funktioner vil blive uddybet, skal den form for kontakt, 
kommunalpolitikerne har med administrationen, beskrives. 
Alle interviewpersonerne giver udtryk for, at de har regelmæssig kontakt til 
administrationen. Borgmesteren har, som den øverste politiske leder af 
administrationen, naturligvis mest kontakt med administration. Borgmesterens 
kontakt er af: ”enhver tænkelig slags, måske med undtagelse af private 
sammenkomster” (interview 1). Det er i forbindelse med at lede 
kommunalbestyrelsesmøder, arbejdet i kommunalbestyrelsen og i ledelsen af 
administrationens arbejde (ibid.). De to udvalgsformænd, der er interviewet i dette 
projekt, har også kontakt med administrationen flere gange om ugen. Det drejer sig 
om forberedelse af dagsorden, håndtering af spørgsmål fra pressen eller borgere, 
udvalgssager og større sager, der behandles i økonomiudvalget (interview 2 og 5). 
Udvalgsformændene understreger, at det er på det faktuelle plan, de benytter 
administrationen (ibid.), og dermed er det vigtigt for både borgmesteren og 
udvalgsformændene at understrege den adskillelse, de mener, der er mellem politik 
og administration. Det forklares ved, at administrationen tager sig af det juridiske og 
tekniske foranstaltninger, der ikke underminerer politikernes politiske dagsordner 
(interview 1 og 2). Dog giver borgmesteren udtryk for, at: ”Jo mere politisk 
sprængstof der er i en sag, jo mere tager man ind udefra [fra administrationen 
red.].” (interview 1). Dermed benytter borgmesteren administrationen endnu mere, 
jo mere politisk sagerne bliver, hvilket ud fra en traditionel, weberiansk forståelse af 
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administrationens rolle kan virke disharmonerende. Borgmesterens beskrivelse 
lægger dermed op ad teorikapitlets beskrivelse af den proaktive og samarbejdende 
administration, hvor administrationen er en medspiller i formuleringen af 
politikken, men dog er underlagt et klart politisk lederskab, hvilket borgmesteren 
ligeledes understreger (interview 1). 
De tre andre kommunalpolitikere, der har medvirket i dette projekt, har alle kontakt 
med administrationen i forbindelse med udvalgsmøder. Derudover stiller de alle 
spørgsmål til administrationen (interview 3, 4 og 6). Kommunalpolitikeren fra 
borgmesterens parti beskriver administrationen som: ”gode sparringspartnere”, 
der: ”søger for at juraen og de tekniske foranstaltninger er i orden” (interview 3). 
De to andre kommunalpolitikere er mere forbeholdende. En kommunalpolitiker fra 
oppositionen beskriver, hvorledes han er træt af, at alle spørgsmål skal sendes til en 
central spørgsmål- og svaradresse. Han efterspørger en mere fleksibel 
kommunikation og fortæller, at han flere gange har forsøgt at stille skriftlige 
spørgsmål til enkelte personer i administrationen, f.eks. en direktør, uden at 
modtage noget svar. Dette ville han ønske var muligt (interview 4). En anden 
kommunalpolitiker fortæller, at før han trådte ind i kommunalpolitik, kontaktede 
han ofte forskellige embedsmænd i kommunen, hvilket ikke længere er muligt, da 
han nu er byrådsmedlem (interview 5). Nu kan han kun kontakte direktørerne eller, 
da han er udvalgsformand, underdirektørerne. Han mener begrundelsen for dette er, 
at man ikke skal risikere at sætte de menige-fagkyndige embedsmænd under et 
unødig pres. På den anden side mener han dog, at det er problematisk, at 
administrationen kan beskyldes for centralt at styre hvilke vurderinger, der gives, da 
den centrale administrative ledelse kan have andre hensyn end de rent faglige. 
Denne udvalgsformand er dog generelt tilfreds med kontakten til embedsmændene. 
Det er en gennemgående tendens i afsnittet, at kommunalpolitikerne der har mest 
kontakt med administrationen, grundet deres poster i byrådet, er mest positive 
overfor administrationens indflydelse på det politiske lederskab (interview 1, 2, 4 og 
5). Kommunalpolitikerne, der ikke har samme formelle adgang til administrationen, 
er mere kritiske overfor administrationens indflydelse (interview 4 og 6). I den 
forbindelse er den menige kommunalpolitiker fra borgmesterens parti interessant, 
da han ikke har nogen særlig kontakt med administrationen, men samtidig er 
forholdsvis positiv. En forklaring på dette kunne være, at hans visioner og mål for det 
politiske fællesskab i højere grad harmonerer med den dagsorden, som 
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administrationen, ifølge de to andre menige kommunalpolitikere, forsøger at 
fremme. Denne dagsorden vil uddybes senere.   
  
Identificering af problemstillinger 
Før administrationens dagsorden bliver uddybet, skal det belyses, hvorledes 
administrationen influerer på kommunalpolitikernes identificering af 
problemstillinger. Det nævnes i teorikapitlet, at det er et grundvilkår for det politiske 
lederskab, at kommunalpolitikerne har visioner og handler med mål for øje, da det 
netop er således politisk lederskab adskiller sig fra politisk ledelse. Dermed er det 
helt centralt at beskrive hvorledes inputtet eller identificeringen af sager, der drøftes 
i kommunalbestyrelsen, er påvirket af administrationen.  
Kommunalpolitikerne mener i høj grad, at det er dem, der, ud fra deres visioner og 
mål, identificerer problemstillinger. Det fortælles, at når borgmesteren får en ide, 
bedes administrationen om at konkretisere og give en økonomisk vurdering af ideens 
omfang (interview 1). Det at administrationen bruges til at konkretisere ideer bakkes 
generelt op af kommunalpolitikerne (interview 3, 5 og 6), og dermed giver 
kommunalpolitikerne udtryk for, at de har styringen i forhold til de 
problemstillinger, der behandles i kommunalbestyrelsen. Mogens Lønborg påpeger 
dog, at mange af de sager, der behandles i kommunalbestyrelsen, er områder, 
embedsmændene gerne vil have, der bliver taget politisk stilling til. Det begrundes 
med den viden, administrationen besidder, og kommunalpolitikernes manglende tid 
(interview 7). En af kommunalpolitikerne understreger også den pligt, 
administrationen har for at rejse generelle, almene problemer over for politikerne 
(interview 2). I forhold til udøvelsen af politisk lederskab er det som sagt vigtigt, at 
kommunalpolitikerne definerer betydningen af problemstillingen ud fra deres 
visioner og mål. Dermed kan administrationen godt identificere et problem, uden at 
det underminerer kommunalpolitikernes politiske lederskab. Spørgsmålet er derfor, 
hvorvidt de også italesætter betydningen af problemstillingen. Dette beskriver en 
kommunalpolitiker således: 
 
” Nogle gange kommer de også med ideer til os og spørger, om det var 
noget, vi kunne gå videre med. Så må man vurdere, om man vil det, så 
det går jo begge veje. Men der er alligevel sådan en hvis, jeg vil ikke 
sige distance, men en vis reservation overfor embedsmændene med at 
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byde alt for meget ind, for man skal også passe på som embedsmand, 
at man jo ikke politisere alt for meget” (interview 2). 
 
Dette udtrykker kommunalpolitikernes generelle forholdsvis positive beskrivelse af 
administrationens påvirkning af identificeringen af problemstillinger. 
Administrationen er med til at identificere problemstillinger af mere almen karakter 
uden at overtage den politiske styring. Det understøtter teorikapitlets beskrivelse af 
administrationen som proaktive, men som underlagt en klar politisk anvisning af 
retningen. Det udtrykkes i følgende: 
 
”Og det er der, hvor sammenspillet mellem politikere og forvaltningen 
er bedst, altså hvor politikerne ligesom sætter retningen, og 
forvaltningen er med til alt det tekniske, som forvaltningen er rigtig 
gode til […]” (interview 3). 
 
Derfor kan der ikke, ud fra de foretagende interviews, konkluderes, at 
administrationen i udpræget grad udfordrer kommunalpolitikernes lederskab i 
forhold til identificering af problemstillinger. Det er kommunalpolitikernes 
opfattelse, at administrationen påpeger almene problemstillinger og konkretiserer 
politiske ideer. Kommunalpolitikerne giver udtryk for, at de har mulighed for at 
definere og italesætte betydningen af de enkelte problemstillinger ud fra deres 
politiske visioner og mål. 
  
Løsningsforslag 
Denne forholdsvis positive forståelse af administrationens rolle, ift. Tuckers første 
funktion, er ikke et entydig billede i alle funktionerne. Specielt i den fase af det 
politiske lederskab hvor politiske visioner og mål skal omsættes til realiserbare 
planer, opleves administrationen indflydelse på det politiske lederskab mere tydelig. 
Alle de interviewede kommunalpolitikere giver udtryk for, at langt de fleste 
løsningsforslag, der diskuteres i udvalg og kommunalbestyrelse, er udarbejdet af 
administrationen. Det har ingen af kommunalpolitikerne, som udgangspunkt, noget 
imod, da det konkretiserer og kvalificerer løsningsforslagene (interview 1, 2, 3 og 5). 
Der er dog flere af kommunalpolitikerne, som mener, at deres politiske lederskab 
bliver hæmmet af, at administrationen i praksis også har andre hensyn. En 
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kommunalpolitiker nævner, at de forslag, som han ofte stiller, bliver modereret i 
forhold til hensigten:                     
 
”[…] jeg har i hvert fald oplevet nogle gange, at man ligesom kan stille 
et forslag, og så er det forandret til uigenkendelighed, når det har 
været igennem forvaltningsmøllen, og det er så den indstilling, de 
mener kan være spiseligt for så mange som muligt […]” (Interview 4). 
 
En anden kommunalpolitiker bakker op om dette udsagn (interview 6) og nævner, 
hvorledes han forsøger at omgå dette. Han nævner, at problematikken er, at forslag 
bliver bedre accepteret og taget mere alvorligt af de andre 
kommunalbestyrelsesmedlemmer, hvis det er administrationen, der udarbejder den 
tekst, som sendes til dagsorden på møderne. Derfor stiller han, og hans parti, en 
masse spørgsmål til administrationen. I disse spørgsmål har de deres konkrete 
problemstillinger, som de gerne vil have rejst, i baghovedet, og vedlægger 
besvarelsen af spørgsmålene til den sag, som administrationen har udarbejdet 
(interview 6). Administrationen modererer ifølge kommunalpolitikerne, der 
repræsenterer partier, som traditionelt placerer sig yderst på fløjene, forslagene. 
Dermed kan administrationen have en modererende funktion i forhold til de 
ændringer, der kan foretages i kommunen, hvilket dermed kan begrænse udøvelsen 
af politisk lederskab.  
Burns opdeler, som nævnt, i den teoretiske opperationalisering, politisk lederskab 
som transformation- eller transaktionlederskab. I forhold til udøvelsen af 
transformationlederskab, der handler om radikale ændringer, kan der spørges, om 
en sådan adfærd er mulig, hvis disse ændringer i praksis ikke kan fremlægges på en 
måde, hvor kommunalbestyrelsen tager forslagene alvorligt. Grunden til at 
administrationen modererer de politiske forslag er et forsøg på at aflæse det politiske 
landskab – hvad er realistisk at få vedtaget? Det er dog ikke alle 
kommunalpolitikerne, der mener, at administrationen er gode til at løse denne 
opgave. En kommunalpolitiker, der er tidligere udvalgsformand, nævner, at 
politikere og embedsmænd ikke tænker ens, og at han kan huske i sin tid som 
udvalgsformand, at han måtte fortælle dem: 
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”[…] at jeg kan godt se, hvad det er I vil, og det er jeg sådan set enig i. 
Men hvis I gør, som I har tænkt jer, så vader I lige ude i et spinatbed, 
fordi den og den gør sådan, og så gør den sådan og sådan, og så falder 
det hele sammen.” (interview 6). 
 
Det nævnes dermed, at kommunalpolitikerne stiller krav om, at administrationen 
ikke skal underminere de visioner, der ligger til grund for de forslag, de gerne vil 
have administrationen til at fremstille. På den anden side skal administrationen, når 
den selv forsøger at rejse problemstillinger, overveje, hvorledes forslaget kan 
udformes, så det er politisk realistisk at gennemføre. Kommunalpolitikerne sætter 
dermed krav til, at administrationen er proaktiv og kan indgå i et politisk 
samarbejde, mens administrationen samtidig også skal være neutral og ikke 
modarbejde politikernes visioner og mål. 
Flere af kommunalpolitikerne nævner, at administrationen har stor magt i de 
indstillinger, som de fremlægger for kommunalbestyrelsen (interview 3, 4, 5, og 6). I 
visse sager indstiller administrationen nemlig kun én mulig løsning af en 
identificeret problemstilling. Dermed fremhæver en kommunalpolitiker, at 
administrationen nærmest træffer beslutningen for politikerne: 
 
“Embedsværket skal ikke træffe beslutningerne for dem [politikerne 
red.] og nøjes med at komme med én indstilling. Ja, vi indstiller det her. 
Er der nogen alternativer? Nej… og det er der jo altid. Mindst to 
muligheder. Og ofte er der mange flere.” (interview 4). 
 
Denne og en anden kommunalpolitiker (interview 6) mener, at kommunalpolitikerne 
altid skal forelægges flere muligheder i administrationens indstillinger. Dermed har 
de bedre mulighed for at træffe en beslutning på baggrund af deres visioner og mål, 
som er centralt i udøvelsen af politisk lederskab. En tredje kommunalpolitiker 
nævner dog, at det ikke altid er nok: 
 
“[…] det er jo ikke forvaltningen, der bestemmer, at den koster 4 
millioner, men det ligger allerede i det, hvis der er en løsning, som 
forvaltningen præsenterer for os, der er så dyr og en, der er så dyr. Og 
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forskellen ikke er så stor, så har forvaltningen haft den indflydelse på, 
at vi vælger den billige løsning.” (interview 3). 
 
Flere af kommunalpolitikerne oplever dermed, at administrationen i høj grad 
påvirker det politiske lederskab i udformning af løsninger på politiske problemer. 
Alle kommunalpolitikerne nævner, at det er naturligt og en fordel, at 
administrationen kvalificerer løsningsforslag, da de har en viden, der overgår 
kommunalpolitikernes (interview 1-6). De kommunalpolitikere, der har mindre 
kontakt med administrationen, italesætter særligt den indflydelse, som 
administrationens indstillinger har på den beslutning, der træffes (interview 3, 4 og 
6). Ydermere mener kommunalpolitikerne, der ligger ude på de politiske ydrefløje, 
ligefrem, at administrationen begrænser deres mulighed for at udøve deres politiske 
visioner og mål (interview 4 og 6). 
  
Politikernes afhængighed af administrationen 
Det interessante ved ovenstående betragtninger om administrationens rolle er, 
hvorfor disse kommunalpolitikerne ikke kan være ligeglade med administrationen og 
i stedet selv foreslå løsningsforslag, der harmonerer med deres visioner og mål. 
Årsagen til dette kan findes i det afhængighedsforhold, der er mellem politikerne og 
administrationen, hvilket også fremgår af teorikapitlet. Dette forhold er, ifølge 
Lønborg, kendetegnet ved, at det primært er politikerne, der er afhængige af 
administrationen: 
 
” [...] så er problemet, at hvis man handler mod embedsværket, så kan 
man, hvis det er galt, blive gjort ansvarlig for den beslutning. Med det 
vil jeg sige, at politikerne har en eller anden dyb afhængighed af 
embedsmændene og dermed også at ”vi tør næsten ikke noget, hvis 
embedsmændene ikke har sagt god for det”. (interview 7). 
 
Dette kan være en af grundene til, at kommunalpolitikerne kun tager forslag 
alvorligt, som er udarbejdet af administrationen, som det blev nævnt i forrige afsnit. 
Politikerne sikrer sig dermed mod at vedtage noget, som de efterfølgende kan blive 
gjort personligt ansvarlige for. Lønborg uddyber, at administrationen, ved at sidde på 
retten til at indstille, har retten til at sætte udviklingsarbejde i gang og 
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vidensressourcer, der langt overgår kommunalpolitikerne. De kan derved overtrumfe 
kritiske, menige politikere. En kommunalpolitiker udtrykker det således: 
 
”Vi har et embedsværk. [...] det er dem, der skal overtage styringen, og 
politikerne er sådan et rådgivende organ. Det er jo ikke rigtigt. Det er 
politikerne, der skal klædes på af embedsværket, sådan at de er i stand 
til, også selvom de kommer ind som klejnsmed eller syresker, så skal de 
klædes på til at kunne træffe beslutningerne selv.” (interview 6). 
 
De interviewede kommunalpolitikere har som udgangspunkt ikke noget imod en 
stærk administration med mange ressourcer og viden. Det kan dog blive 
problematisk, hvis administrationen fremmer bestemte dagsordner, hvilket flere af 
kommunalpolitikerne mener er tilfældet, nemlig borgmesterens dagsorden 
(interview 2, 4 og 6). Det underbygges ved, at borgmesteren er øverste administrative 
chef for administrationen og samtidig næsten umulig at afsætte under en valgperiode 
(Christiansen, 2013: 5). Dette giver borgmesteren en stor fordel, hvilket Lønborg 
ligeledes er enig i (interview 7). En kommunalpolitiker er meget frustreret over 
denne situation: 
 
”[…] jeg er ved og nå et punkt, hvor jeg måske fremover ikke vil være så 
bange for og gå til angreb på forvaltningen og heller ikke i medierne, 
det er simpelthen for dårligt, og det er jo fordi, der er jo en tendens til, 
at forvaltningen arbejder i forhold til flertallet og er jo i virkeligheden 
et eller andet sted borgmesterens forlængede arm.” (interview 4). 
 
Kommunalpolitikerne er dermed i et afhængighedsforhold til administrationen. 
Dette er en selvfølge i det politiske lederskab, der, som Burns beskriver, består af et 
afhængighedsforhold mellem politikere og følgere. Følgerne er ikke her kun vælgere, 
men også embedsmænd. Der hvor det politiske lederskab kan blive udfordret, er, 
hvis afhængighedsforholdet ikke er ligeværdigt - hvis politikerne er mere afhængige 
af administrationen end omvendt. Administrationen kan ikke omsætte en række af 
deres ideer til virkelighed, uden at de er demokratisk besluttet, og dermed er de også 
afhængige af politikerne. Men som det dog blev præsenteret i den teoretiske 
opperationalisering, er styringskonteksten, som fritidskommunalpolitikerne er 
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underlagt, præget af en stigende kompleksitet, der betyder en dyb afhængighed af 
information fra administrationen. En kommunalpolitiker udtrykker det således: 
”[…]viden er magt, og det er forvaltningen, der har mest viden” (interview 5). 
Denne viden betyder, at kommunalpolitikerne ikke selv mener, at de kan stille 
løsningsforslag, uden administrationen har været inde over (interview 2, 4, 5, 6 og 7), 
og at administrationen selv kan indstille forslag, som politikerne har svært ved at 
modargumentere (interview 5 og 7). Borgmesteren er øverste leder af 
administrationen og har dermed en særlig adgang til denne viden, hvilket giver 
borgmesteren fordele i udøvelsen af politisk lederskab (interview 1, 2, 4, 6 og 7). 
Kommunalpolitikere, med mindst kontakt med administrationen, giver udtryk for, at 
det tætte samspil mellem borgmesteren og administrationen betyder, at der sorteres 
i den viden, der videregives til kommunalpolitikerne. Det styrker borgmesterens 
lederskab, men svækker modsatrettede visioner og mål i kommunalbestyrelsen 
(interview 4 og 6). Dermed har administrationen en aktiv rolle. Administrationen 
opleves dog ikke som at være en modspiller til det politiske system, men opleves, af 
disse kommunalpolitikere, som i for høj grad at have det, som det af teorikapitlet 
beskrives som en proaktiv og samarbejdende rolle, da det er borgmesterens 
dagsorden, administrationen opleves at fremme.  
  
Opbakning 
Når en politisk leder har taget stilling til, hvorledes han eller hun mener, en 
problemstilling skal omsættes til en løsning, påpeger Burns vigtigheden af at hente 
opbakning hos følgerne, som administrationen er en del af. Spørgsmålet er derfor, 
om det er centralt i udøvelsen af det politiske lederskab at have opbakning fra 
administrationen, når problemstillinger skal omsættes til konkrete løsninger. 
Tiltroen til hvorledes administrationen behandler løsningsforslag, er, som sagt, 
blandet hos kommunalpolitikerne. Det kunne indikere et behov for at hente 
opbakning blandt administrationen i udøvelsen af det politiske lederskab. Det er dog 
ikke tilfældet blandt kommunalpolitikerne, der samstemmigt fortæller, at det ikke er 
noget, som de gør særligt ofte. Borgmesteren, som har mest kontakt med 
administrationen, fortæller, at der ikke er behov for at overbevise administrationen: 
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”Altså nogle gange kan jeg da godt mærke, at de er uenige i det, jeg 
sætter dem til at arbejde med, men det er jeg i bund og grund ligeglad 
med” (interview 1).   
 
Borgmesteren begrunder dette med tilliden til, at administrationen loyalt behandler 
de løsningsforslag, kommunalbestyrelsen er blevet enige om (ibid.), hvilket flere af 
de andre kommunalpolitikerne også udtrykker (interview 2 og 3). De to 
kommunalpolitikere, der repræsentere yderfløjene, og som ikke har megen 
kontakten til administrationen, mener dog, at politikerne i højere grad burde forsøge 
at hente opbakning hos administrationen (interview 4 og 6):  
 
”Så kan det være rigtig fornuftigt med ens hjertensbørn at spørge til 
sagerne efter, at man har besluttet dem. Hvad sker der? Hvornår sker 
det?” (interview 6).  
 
De erkender dog, at det ikke er noget, de gør særligt ofte. På trods af at flere 
kommunalpolitikere mener, at administrationen i høj grad påvirker deres udøvelse af 
politisk lederskab (interview 4, 5 og 6), bliver der, ikke i særlig høj grad, hentet 
opbakning hos administrationen. Dette baserer sig på den grundlæggende tillid, som 
kommunalpolitikerne mener, de er nødt til at have til administrationen, hvis de skal 
kunne udøve deres politiske lederskab: 
 
”Du bliver nødt til at basere de politiske beslutninger på tillid til, at de 
bliver udført. Og uden den tillid så er der et enormt problem mellem 
politiker og embedsmænd.” (interview 2). 
 
Den grundlæggende adskillelse af politik og administration, som den weberianske 
bureaukratiske model baserer sig på, med en tillid til at embedsmænd loyalt 
behandler de politiske beslutninger og love, er dermed tilstede blandt 
kommunalpolitikerne (Osborne, 2006: 378). Dette er til trods for, at det ikke er dem 
alle, der mener, at tilliden til administrationen er velfortjent (interview 4 og 6).   
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Opbakning allerede i problemdiagnosen 
Dette kapitel har behandlet Tuckers funktioner forholdsvis lineært. Som det fremgår 
af teorikapitlet, fremhæver Tucker, at funktionerne i det politiske lederskab ikke 
nødvendigvis forløber i den opstillede rækkefølge. Spørgsmålet er derfor, om 
opbakningen, der er brug for i udøvelsen af det politiske lederskab overfor 
administrationen, bliver hentet tidligere i processen? Lønborg giver udtryk for, at før 
administrationen tager et politisk forslag seriøst, skal der hentes opbakning blandt 
kommunalpolitikerne: 
 
”Du kan ikke rigtig gå til embedsværket, lidt en gang imellem, så kan 
du stille nogle spørgsmål, og du kan også få lavet nogle beregninger, 
men det bliver bare sådan lidt et slag i luften, hvis du står helt alene 
som menig politiker. Du skal simpelthen, til dine ideer, skaffe et flertal 
[…]” (interview 7). 
 
Dermed skal opbakningen allerede hentes i problemdiagnosen. Lønborg uddyber, at 
hvis man uden at have flertal stiller et forslag, eller anmoder administrationen 
undersøge noget, bliver man mødt med nogle bløde formuleringer og forsøg på at 
udskyde det, der skal undersøges (interview 7). Det at have opbakning blandt de 
andre kommunalpolitikere er dermed helt centralt; allerede når et problem 
identificeres. Det er dog ifølge Lønborg ikke lige til, da det er utrolig let at skyde en 
ide ned i starten. Det kan skyldes politiske grunde, men frem for alt manglen på et 
faktuelt grundlag (ibid.), der kan gøre det utroligt let at komme med betænkeligheder 
i ideens spæde fase: 
 
”[…] det er ligesom, altså, man skal først lige vise en bæredygtighed 
med en ide, så begynder det at blive svære og svære at skyde ned, men 
lige i starten når den begynder at flyve, eller næsten ikke er begyndt at 
flyve, så er den nem at skyde ned.”(ibid.). 
 
Det giver den udfordring i udøvelsen af det politiske lederskab, at det faktuelle 
grundlag, som ideen skal kunne udfolde sig på, først reelt leveres, når flertallet er 
etableret. En kommunalpolitiker underbygger det ved at fortælle om opførelsen af en 
idrætshal, hvor han ønskede en billigere løsning. Hans ide om hvorledes det kunne 
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forløbe, mente han ikke administrationen ville undersøge ordentligt - de var ikke til 
at ”hugge eller stikke i” (interview 4). Grunden til dette var ifølge 
kommunalpolitikeren: 
 
”[…] det der var vores fornemmelse i hvert fald, det er, at vi står 
overfor en forvaltning og et flertal, og forvaltningen bakker ligesom 
selvfølgelig det flertal op.” (ibid.) 
 
Hermed underbygger han Lønborgs opfattelse om vigtigheden af, at have opbakning 
før administrationen behandler den problemstilling eller den ide, der ønskes 
fremlagt. 
  
Opsummering 
Alle kommunalpolitikerne, der har deltaget i dette projekt, er enige i, at 
administrationen spiller en væsentlig rolle i udøvelsen af politisk lederskab. Denne 
rolle er ikke blevet mindre af den styringskontekst, som kommunerne opererer 
indenfor, hvor kompleksiteten gør adgangen til viden mere besværlig og dermed 
endnu mere magtfuld at besidde. Kommunalpolitikerne mener, at administrationen 
understøtter deres muligheder for at identificere problemstillinger. I hvilken grad 
administrationen påvirker den efterfølgende behandling af problemstillingerne, er 
der dog ikke enighed omkring. Der er en tendens til, at de kommunalpolitikere, der 
har mest kontakt med administrationen, også er dem, der er mest positive i 
beskrivelsen af administrationens påvirkning af deres politiske lederskab. De mener 
generelt set ikke, at administrationen hæmmer deres muligheder for at udøve 
politisk lederskab. Derimod understøtter administrationen udviklingen af ideer og 
løsninger ved at konkretisere og kvalificere kommunalpolitikernes visioner og mål 
gennem den viden, som administrationen besidder. De kommunalpolitikere, der ikke 
har samme kontakt til administrationen, oplever at være afhængige af at have 
opbakning blandt de andre kommunalpolitikkere allerede i identificeringen af et 
problem eller en ide, hvis de vil opnå samme adgang til administrationens 
ressourcer. Derudover mener kommunalpolitikerne fra ydrefløjspartierne, at 
administrationen modererer de politiske visioner og mål. Projektets interviews 
indikerer dermed, at administrationen bidrager til en centralisering af det politiske 
lederskab. Dette er særligt tilfældet omkring borgmesteren, men også i lidt mindre 
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grad omkring udvalgsformændene. Kommunalpolitikerne er dermed enige i, at 
administrationen ikke er en modspiller for det politiske system, men har en proaktiv 
og samarbejdende rolle. Nogle af kommunalpolitikerne mener dog, at 
administrationen går for langt i denne rolle til fordel for særligt borgmesterens 
dagsordener. 
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Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab i 
forhold til samarbejde? 
Samarbejde mellem politikerne i kommunalbestyrelsen er et vigtigt 
omdrejningspunkt for det politiske lederskab. Et godt samarbejde kan føre til flere 
problemstillinger, bedre løsningsforslag og en bredere opbakning. Samarbejde har 
med andre ord stor indflydelse på udøvelsen af det politiske lederskab, hvilket dette 
afsnit har til formål at belyse. For at tydeliggøre denne betydning vil afsnittet komme 
ind på vigtigheden af kommunalbestyrelsens sammensætning; vigtigheden af at stå i 
konstitueringen bag borgmesteren; hvorvidt kommunalbestyrelsen er styret af 
konflikt eller konsensus; arbejdsklimaet samt hvordan politikerne sikrer opbakning. 
Analysen vil tage udgangspunkt i Tuckers tre funktioner og anvise, hvordan disse 
påvirkes af samarbejdet i kommunalbestyrelsen.  
 
Sammensætningen i kommunalbestyrelsen 
Første punkt for samarbejdets indflydelse på det politiske lederskab er 
sammensætningen af kommunalbestyrelsen. Dette, samt vigtigheden af at være en 
del af konstitueringen, er væsentlige faktorer for det politiske lederskabs første og 
anden funktion (problemdiagnose og -løsning). Sammensætningen påvirker, 
hvordan problemstillinger konstrueres og opdages, da det afhænger af hvilke 
ideologiske tanker, der hovedsageligt florerer. 
Borgmesteren sidder i det største parti og har relativt få muligheder for at finde 
opbakning til sine ideologiske problemstillinger. Borgmesteren udtaler i denne 
forbindelse: 
 
“Jeg oplever jo det faktum, at der er kommet to meget store partier og to 
mellemstore, det gør jo, at som borgmester at mine muligheder [for at 
danne flertal red.] […] simpelthen er blevet færre. Altså jeg har lige nu 4 
muligheder […] Før havde jeg, tror jeg, en otte til ti forskellige 
muligheder” (interview 1, red.). 
 
Denne situation er favorabel for dem, som bakker op om borgmesteren, men 
problematisk for dem, som står uden for. 
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”Det påvirker meget, fordi borgmesteren i de fleste tilfælde føler sig ret 
sikker på sit flertal, og når man er sikker på sit flertal, så er man også 
mindre tilbøjelig til og søge alternative muligheder og lytte” (interview 
4). 
  
Ifølge en kommunalpolitiker (interview 5) har sammensætningen i byrådet størst 
indflydelse på de store, ideologiske sager, mens de mindre og mere specifikke sager 
ikke ændrer sig voldsomt på baggrund af sammensætningen. Kommunalpolitikeren 
mener dog, at det kan være en større fordel ved at være i konstitueringen bag 
borgmesteren end i borgmesterens parti. Kommunalpolitikeren er af den 
overbevisning, at der er massere af borgmesterens partifæller, som ligefrem har 
sværere ved at få deres politiske dagsordener igennem, da det er vigtigt at 
borgmesterens partigruppe fremstår samlet. Fordelen ved at være med i 
konstitueringen bag borgmesteren er, at politikerne har nemmere ved at samarbejde 
og derved opstille problemstillinger og fremsætte løsningsforslag. 
 
Da borgmesterens parti ikke alene har et flertal i kommunen, bliver borgmesteren 
nødt til at samarbejde med andre politikere, fra både sit eget og andre partier, for at 
få fremsat problemstillinger og vedtaget løsningsforslag. Ved at indgå i 
konstitueringen bag borgmesteren aftaler politikerne at støtte op om borgmesterens 
politik og har, på grund af dette, en bedre mulighed for at forhandle med 
borgmesteren. Når menige politikere støtter op om borgmesteren, får de til gengæld 
nemmere ved at opstille problemstillinger og løsningsforslag. Borgmesteren er nødt 
til at give magt til partierne i konstitueringen, for at de til gengæld støtter op om 
borgmesterens politiske lederskab. Dermed kommer de alle styrket ud af den 
politiske proces, hvilket harmonerer med teorikapitlets beskrivelse af faciliterende 
lederskab. 
  
Det er muligt at være en del af konstitueringen uden samtidig at være en del af 
budgetgrundlaget. Politikere, der er en del af budgetgrundlaget, har flere muligheder 
for at fokusere på problemstillinger. Dette beskriver en kommunalpolitiker i 
følgende: 
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”Hvis du sidder i budgettet, hvis du særligt sidder i borgmestergruppen, 
så er der trods alt kortere derfra at rejse problemstillingen til, at der 
bliver gjort noget ved det, fremfor hvis du sidder helt udenfor budgettet, 
og så er der trods alt ret lang vej, for så skal du overbevise os om, at det 
er en god ide, det du har” (Interview 3). 
  
Dermed beskriver kommunalpolitikeren to niveauer af magt til begrebet. Første 
niveau er i konstitueringen, hvor borgmesteren og partier indgår en aftale om at 
støtte op om borgmesteren for til gengæld at have nemmere ved at rejse 
problemstillinger. Det andet niveau er budgetgruppen, som støtter op om 
borgmesterens økonomiske plan. Disse partier får til gengæld indflydelse i budgettet 
og nemmere ved at få deres politiske visioner og mål rejst som problemstillinger. 
 
Sammensætningen i byrådet har stor indvirkning på identificeringen af problemer, 
da borgmesteren og politikere, som støtter op om borgmesteren, kan udarbejde 
problemstillinger ved at samarbejde. Løsningsforslag er primært udarbejdet i 
konstitueringen og budgetgruppen, og derfor er partier, som er en del af dette, bedre 
stillet til at kunne udøve politisk lederskab. Opbakningen til et forslag skal typisk 
findes partierne imellem, da ingen partier er store nok til at lave et flertal alene. 
  
Konflikt eller konsensus i kommunalbestyrelsen 
En anden væsentlig faktor for samarbejdet internt i kommunalbestyrelsen er, 
hvorvidt konflikt eller konsensus er styrende. Hvis der generelt er tale om en 
fjendtlig og konfliktfyldt stemning, er der ikke gode rammer for samarbejde. Denne 
faktor har med andre ord betydning for udøvelsen af det politiske lederskab. En 
kommunalbestyrelse styret af konsensus vil, som udgangspunkt, være bedst for 
borgmesteren, da det giver borgmesteren ro og plads til at lede. Borgmesteren mener 
da også, at kommunalbestyrelsen er præget af en “Høj grad af konsensus” (interview 
1). At kommunalbestyrelsen, i høj grad, er præget af konsensus, er en 
kommunalpolitiker fra samme parti ikke fuldstændig enig i: 
 
” Så på den store bane synes jeg der er konsensus, men på de små bitte 
sager synes jeg der er begyndt at komme en konfliktsituation i byrådet 
som jeg ikke bryder mig særligt meget om” (interview 3). 
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Der er dermed tale om konsensus på overfladen, men spor af konflikt i de mindre 
sager. Denne udvikling nævnes også af en anden kommunalpolitiker: ”Reelt er det 
konsensus, men nogle gange på overfladen af konflikt” (interview 5). At 
borgmesteren mener, at kommunalbestyrelsen er præget af konsensus, mens 
politikere, der støtter borgmesteren, ser begyndende konflikt, kunne tyde på, at de 
menige politikere bedre kan fornemme stemningen i kommunalbestyrelsen. At 
kommunalbestyrelsen generelt er konsensusorienteret har en række positive 
konsekvenser for politikerne. Det er nemmere at opstille problemstillinger i en 
kommunalbestyrelse, hvor samarbejde er udpræget, og derudover er det også lettere 
at opstille løsningsforslag og finde opbakning til disse. 
 
De andre partiers holdning til kommunalbestyrelsen er mere splittet. Flere 
kommunalpolitikere (interview 3, 5 og 6) mener, at kommunalbestyrelsen har 
elementer af både konsensus og konflikt: 
 
“Det er jo begge dele. På nuværende tidspunkt er borgmesteren konstant 
konsensussøgende. Det er der mange gode ting ved. Det der sker, det er, 
at det jo typisk bliver det i situationens størst opnåelige flertal, der 
kommer bag et eller andet, som så er et kompromis [...] Fordelen ved de 
bredere flertal, det er, at selvom et flertal skifter i en anden situation, så 
holder forliget; du får en mere stabil politik” (interview 6). 
 
Kommunalpolitikeren ser hovedsageligt positivt på borgmesterens konsensussøgen. 
Han siger dog også, at der er konflikter, hvilket flere kommunalpolitikere (interview 
2, 3, 5 og 6) er enige i. En kommunalpolitiker mener dog, at udviklingen går den 
forkerte vej: 
 
“Vi er ikke udpræget præget af konsensus i øjeblikket. Det er vi ikke. Der 
skete nogle ting efter valget, hvor vi var uenige om nogle ting i forhold til 
konstitueringen. Det budget, der blev vedtaget før valget, blev vedtaget 
med [et snævert flertal], så der kan man ikke sige, det var specielt 
konsensus” (interview 2). 
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Der peges på konstitueringen og budgetforhandlingerne som indikatorer på 
konfliktniveauet i kommunalbestyrelsen. At budgettet kun blev vedtaget med et 
snævert flertal kunne tyde på, at der ikke er så bred enighed, som borgmesteren 
ellers udtrykker. Da kommunalpolitikeren hovedsageligt ser kommunalbestyrelsen 
som konfliktfyldt, kan det være hans måde at udtrykke en svækket position i 
kommunalbestyrelsen på, hvor han ikke mener, at hans politiske visioner og mål 
bliver inddraget i tilstrækkelig grad. 
 
Generelt virker det til, at kommunalbestyrelsen er præget af en rimelig grad af 
konsensus. Der er kun en respondent, der mener, at konflikterne har taget overhånd. 
Resten mener, at kommunalbestyrelsen grundlæggende bygger på konsensus. 
Konsensusorienteringen gør det nemmere at fremstille og arbejde med 
problemstillinger for kommunalpolitikerne. Dette fremmer det politiske lederskab, 
da det er nemmere at samarbejde og deraf kan flere politiske visioner påvirke 
udøvelsen af det politiske lederskab. Dette kan relateres til Svaras faciliterende 
lederskab, da den politiske leder styrker andre aktører samtidig med, at disse slutter 
op omkring den politiske leders egne målsætninger, hvorved de alle kommer styrket 
ud af den politiske proces. Dette er gældende for de politikere, der bakker op om 
borgmesteren, hvorimod oppositionspolitikere, som ikke er en del af det faciliterende 
lederskab, oplever samarbejdet som konfliktfyldt. 
 
Arbejdsklimaet i kommunalbestyrelsen 
For at kommunalpolitikerne kan udøve deres politiske lederskab og være 
beslutningsdygtige i kommunalbestyrelsen, er det vigtigt at have et ordentligt 
arbejdsklima. Dette har betydning for udøvelsen af det politiske lederskab, da et godt 
arbejdsklima er et vigtigt fundament for samarbejdet i kommunalbestyrelsen. 
Mogens Lønborg beskriver arbejdsklimaets betydning således: 
 
“[…] klimaet er helt afgørende og nu kan andre bedømme min rolle, 
jamen jeg var i hvert fald meget bevidst om at det gjaldt om og skabe 
rigtig rar stemning[…]” (interview 7). 
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Lønborg mener dermed, at arbejdsklimaet er en afgørende faktor i 
kommunalbestyrelsen. At kommunalpolitikerne skal trives, er ikke det samme som, 
at alle skal være enige. Det understreges i følgende:  
 
“Der skal være noget spræl. Det behøver ikke nødvendigvis være, at man 
saboterer og spænder ben. Men det er sundt, at der er på nogle områder, 
siger jeg: ”Man kan altså også se det på en anden måde”” (interview 6). 
 
Kommunalpolitikeren pointerer, at en god tone ikke skal underminere de politiske 
debatter. Politikerne skal kunne diskutere på et sagligt niveau, sådan, at 
kommunalpolitikernes muligheder for at udøve politisk lederskab ikke mindskes af 
personangreb. Når politikerne indgår i dialog med hinanden, er det vigtigt, at den 
holdes saglig. En kommunalpolitiker mener, at arbejdsklimaet er udmærket. 
Grunden til dette skal findes i arbejdsvilkårene for politikerne: 
 
“Jeg synes jo egentligt overordnet at klimaet er udmærket. Det tror jeg 
igen også har noget at gøre med, at de fleste af os er fritidspolitikere, at 
man bliver lidt mere rund, man er ikke helt lige så kantet, som når man 
har politik som et fuldtidserhverv” (interview 4). 
 
Der lægges vægt på, at man, som fritidspolitiker, er nødt til at lære at arbejde på 
tværs. Politikerne er underlagt en stor arbejdsbyrde og har et job ved siden af, og 
derfor skal: “man skal jo altid vælge sine kampe med omhu, man må også spørge 
sig selv, hvor meget vil man egentligt kæmpe for det her, når det kommer til 
stykket” (ibid.). Kommunalpolitikere har derved nemmere ved at indgå 
kompromisser, da de, grundet deres arbejdsbyrde og mentalitet, må vælge deres 
sager med omhu. 
 
Der er dog ikke alle, der er enige i, at arbejdsklimaet er særligt fremmende for det 
politiske lederskab. Nogle kommunalpolitikere (interview 3 og 5) har lagt mærke til 
flere situationer mellem en politiker fra oppositionen og borgmesteren, hvor 
personangreb og lignende hæmmer arbejdsklimaet: 
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“De støder nogle gange sammen og beskylder hinanden for… 
[politikeren] beskyldte borgmesteren for at lyve mere eller mindre. Det 
bliver ret hårdt, og man kan også mærke, at de nogle gange har det lidt 
personligt svært ved hinanden” (interview 5. red.). 
 
Et forringet arbejdsklima er en anden kommunalpolitiker enig i er opstået: “så synes 
jeg, der er ved at komme nogle kiler imellem partierne, som jeg ikke synes er sundt 
for byrådet” (interview 3). Den hårde tone i kommunalbestyrelsen kan have 
yderligere konsekvenser for det politiske lederskab. Når politikerne skal finde 
opbakning til en sag, er det vigtigt, at politikere, der før har været uenige, kan arbejde 
sammen i andre sager. Hvis arbejdsklimaet er præget af en hård tone, kan det være 
svært for politikerne at lægge det bag sig og indgå i en konstruktiv diskussion om 
hinandens løsningsforslag.  
 
Samme udvikling i kommunalbestyrelsen opleves af andre kommunalpolitikere, men 
der kan også observeres en positiv konsekvens af det (interview 2). Når 
arbejdsklimaet bliver konfliktfyldt, har det visse indvirkninger på administrationen. 
Administrationen bliver nødt til at arbejde hårdt for at formindske fejlene, eftersom 
eventuelle fejl vil blive udnyttet af politikerne som ammunition til deres 
diskussioner. En kommunalpolitiker uddyber: 
 
“det har også den indflydelse, at embedsmændene er meget mere 
opmærksomme på, at de ikke skal lave fejl. Hvis nu de laver fejl i en af 
sagsbehandlingstingene, som skal understøtte en af sagerne, som 
flertallet gerne vil have udarbejdet [...] så bruger vi det selvfølgelig til at 
sige, det er en dårlig politik, de fører […] så jeg vil sige, at man er sådan 
lidt mere på tæerne overfor hinanden i øjeblikket.” (interview 2). 
 
Arbejdsklimaet i kommunalbestyrelsen har dermed visse udfordringer. På overfladen 
er der konsensus, men der er dog tendenser til, at arbejdsklimaet i 
kommunalbestyrelsen er udfordret. Personangreb, og afstand partierne imellem, kan 
gøre betingelserne for at udøve politisk lederskab ringere. 
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Sikring af opbakning 
En faktor, der også har betydning for samarbejdet i kommunalbestyrelsen, er, 
hvordan kommunalpolitikere skaffer opbakning til deres politiske mål og visioner. 
Det er med andre ord et spørgsmål om, hvordan den politiske leder overtaler andre 
politikere. Politikerne har forskellige metoder, de anvender til at skaffe opbakning. 
Dog har de alle det tilfælles, at de hovedsageligt prøver at inspirere eller overtale 
politikere til at tage del i deres synspunkt. 
 
Borgmesteren har ikke en enkel strategi til at sikre opbakning, men ændrer sin 
fremgangsmåde alt efter, hvorledes konflikten opstår. Eftersom konflikter kan opstå 
på forskellige niveauer i kommunen, er indsatsområdet meget forskelligt fra sag til 
sag. Borgmesteren uddyber: 
 
“Nogle gange går jeg først til gruppeformændende. Nogle gange går jeg 
først til min egen gruppe og prøver at spørge, om ikke fagudvalgene ikke 
vil prøve at skabe ejerskab til det […] Andre steder går jeg direkte til den 
direktør, det handler om, og prøver på at få dem til at være positivt 
indstillet overfor min ide.” (interview 1). 
 
Borgmesteren retter dermed indsatsen efter det punkt, hvor konflikter højst 
sandsynligt opstår. I forhold til hvilken taktik borgmesteren bruger, når 
konfliktpunktet er opdaget, pointerer borgmesteren: 
 
“[…] den her vej kunne jeg godt tænke mig at gå, hvad siger i andre, 
kunne vi finde en fælles løsning?”. Som borgmester der hælder jeg meget 
til den sidste [forrige sætning], og også som person, fordi jeg synes, det 
er det, der er styrken ved demokratiet.” (interview 1). 
 
Borgmesteren hælder dermed mest til at overtale de andre politikere og 
embedsmænd frem for at gennemtrumfe egen holdning. Dette stemmer godt overens 
med borgmesterens udtalelser om, hvorvidt borgmesteren anvender en Hal Koch-
tilgang eller en Machiavellisk tilgang: 
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“jeg er nok mere af natur som person mere til Hal Koch tilgangen. [...] 
Jeg synes det giver noget energi, som jeg ikke oplever, der er i byrådet 
med færre partier repræsenteret [...] Nogle gange skal man også være 
lidt Machiavellisk og sige: det her er så vigtigt, så hvis bare jeg har 
flertallet, så kører vi.” (interview 1 red.). 
 
Borgmesteren pointerer dermed, at det er nødvendigt at benytte en magt over 
tilgang. Borgmesteren foretrækker dog en tilgang, som de fleste af de interviewede 
kommunalpolitikere kan identificere sig med. En af disse (interview 3) mener også, 
at overtalelse er at foretrække frem for gennemtrumfning. Dog ser han opbakning i et 
bredere spektre. Kommunalpolitikeren skaffer også opbakning uden for 
kommunalbestyrelsen: 
 
“Jeg arbejder stadig godt sammen med [Dansk ungdomsorganisation] 
og [...] Når de kommer med noget til mig, de gerne ønsker, jeg hjælper 
med at få gennemført i [kommunen], så er jeg jo meget lydhør overfor 
dem.” (interview 3). 
 
At indbringe organisationer udefra er også noget andre kommunalpolitikere 
(interview 2 og 6) benytter sig af. De fremhæver begge det at bruge organisationer 
uden for kommunalbestyrelsen til at influere medlemmer af kommunalbestyrelsen, 
og på den måde vinkle sagen både uden for og indefra kommunalbestyrelsen. 
Aktører uden for kommunalbestyrelsen kan bruges i alle faser af det politiske 
lederskab. Udefrakommende aktører kan være med til at fremstille problemstillinger, 
lave løsningsforslag og sikre opbakning gennem det pres, de kan udøve på 
kommunalpolitikerne. Førnævnte kommunalpolitikere mener, at man skal sørge for 
at have aktører uden for kommunalbestyrelsen til at støtte op om sine idéer for på 
den måde at have en fordel, når ens løsningsforslag skal vedtages. Dette stemmer fint 
overens med Lønborgs udlægning. Lønborg mener, at politikerne helst skal ud og 
sikre sig opbakning, inden man fremstiller sit løsningsforslag:  
 
“Ja, det skal man på en eller anden måde. Og det bedste er [...] sidder 
man i en stor gruppe, så er første slag at få gruppens opbakning til det, 
det jo klart, og så kan man derfra gå videre […]” (interview 7). 
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Sikring af opbakning sker gennem både kommunalbestyrelsen, administrationen og 
civile aktører samt interesseorganisationer. Lønborg peger på, at opbakningen skal 
findes inden problemstillingen fremsættes, og dette kan føre til, at søgen efter 
opbakning yder indflydelse på både problemdiagnosen og løsningsforslag. 
Kommunalpolitikerne går primært ud fra en overtalende tilgang, når de skal sikre sig 
opbakning, hvilket tyder på, at magtperspektivet i kommunalbestyrelsen 
hovedsageligt tager udgangspunkt i magt til frem for magt over. Dette giver 
mulighed for, at flere visioner og mål kan influere på problemdiagnose og 
løsningsforslagene, hvilket dermed kan være med til at brede det politiske lederskab 
ud og modvirke en centralisering af lederskabet. 
 
Nye krav til samarbejdet 
Opbakningen skal ikke kun sikres internt mellem de politiske partier i 
kommunalbestyrelsen. Der stilles i stigende grad krav til kommunalpolitikerne om, 
at de skal formå at arbejde sammen på nye måder for at finde endnu ikke kendte, 
løsninger (Funder & Sørensen, 2011: 269). Kravet er, at nye innovative politikker i 
langt højere grad skal udvikles i dialog mellem politiske partier, forskellige typer af 
eksperter samt andre relevante aktører (ibid.). Det er fortsat politikerens opgave at 
træffe den endelige beslutning om de politiske mål og rammer, men dette skal gøres 
på baggrund af en grundig samarbejds- og videndelingsproces (ibid.: 262). En 
kommunalpolitiker udtrykker, hvorledes han er opmærksom på dette krav til det 
politiske lederskab: 
 
“[…] jeg er meget optaget af det der med, at det at sidde i Byrådet det 
handler som sådan om at tænke nyt og være innovativ på tværs af 
partier og tænke det mere som noget med at udvikle byen, end om den 
der konflikt mellem partipolitiske interesser hele tiden.” (interview 5). 
 
Kommunalpolitikeren er dermed opmærksom på, hvorledes der stilles krav til 
kommunalpolitikerne om, at de skal kunne andet end at markere uenigheder overfor 
hinanden. Kommunalpolitikerne skal i højere grad formå at udvikle nye ideer 
sammen. Dette skal gøres i et samspil med interessenter, der ikke er med i 
kommunalbestyrelsen. Han fortæller, hvorledes det er en balancegang mellem, at 
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følgerne skal have mulighed for at kende forskel på kommunalpolitikerne, mens 
kommunalpolitikerne på den anden side også skal formå at samarbejde om nye 
løsninger: 
 
“Så i den ene ende har man de der markeringer i Byrådet, som er sådan 
ren ”nu skal jeg lige sige at vi står der”, det forventer borgerne, og det 
skal avisen også skrive, til næste valg bliver det jo også vigtigt hvem 
der gik ind for hvad, så det skal jo være der, men det er ikke det der er 
spændende, det er ikke det, der rykker. Det der er spændende, og det 
der rykker, det er at udvikle idéer sammen og ligesom se hinanden som 
nogen, der er fælles om projektet […]” (interview 5). 
 
Denne nye måde at arbejde sammen på i byrådet, som kommunalpolitikeren giver 
udtryk for, indkapsler i høj grad teorikapitlets beskrivelse af, hvorledes 
samarbejdsdrevet innovation giver kommunalpolitikerne nye muligheder for at 
udvikle ideer til løsning af de kommunale problemstillinger. Det er ligeledes et 
udtryk for en endnu mere direkte brug af magt til udøvelsen i det politiske lederskab. 
 
Opsummering 
Sammensætningen i byrådet har stor indvirkning på identificeringen af problemer og 
løsningsforslag, da borgmesteren og politikerne, som støtter op om borgmesteren, 
lettere kan udarbejde problemstillinger og løsninger ved hjælp af samarbejde. 
Opbakningen for et forslag skal typisk findes partierne imellem. Ingen af partierne er 
store nok til at lave et flertal alene. Dermed er tværpolitisk samarbejde vigtigt for det 
politiske lederskab. 
Kommunalbestyrelsen er generelt præget af konsensus dog med visse 
konfliktpunkter, som specielt en række oppositionspolitikere fremhæver. 
Konsensusorienteringen gør det nemmere at fremstille og arbejde med 
problemstillinger for kommunalpolitikerne, hvilket fremmer det politiske lederskab. 
Derved bliver det nemmere at samarbejde, og deraf kan flere politiske visioner 
påvirke udøvelsen af det politiske lederskab. 
Arbejdsklimaet i byrådet kan gøre det lettere at samle opbakning til politiske 
visioner. Det har dog visse udfordringer. På overfladen er der konsensus, men 
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personangreb og afstand partierne imellem kan gøre det sværere at udøve politisk 
lederskab. 
Sikring af opbakning sker gennem både kommunalbestyrelsen, administrationen og 
civile aktører. Politikerne tager udgangspunkt i en overtalende fremgangsmåde, når 
de skal sikre sig opbakning, hvilket tyder på, at magtperspektivet, i 
kommunalbestyrelsen, hovedsageligt tager udgangspunkt i magt til frem for magt 
over. Det kan især fremmes af samarbejdsdrevet innovation. Dette giver også 
mulighed for at flere visioner og mål kan påvirke problemstillinger og løsninger, og 
kan dermed være med til at brede det politiske lederskab ud. 
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Hvilke drivkræfter og barrierer er der i udøvelsen af 
politisk lederskab? 
Dette kapitel vil diskutere i hvilken udstrækning, kommunalpolitikerne udøver 
politisk lederskab. Dette vil gøres med udgangspunkt i analysen, hvor det blev belyst, 
hvordan kommunalpolitikerne udøver politisk lederskab. For at diskutere 
udstrækningen af det politiske lederskab, vil der tages udgangspunkt i hvilke 
drivkræfter og barrierer, der er for udøvelsen af det politiske lederskab. Derudover 
vil kapitlet afsluttes med refleksioner over, hvorledes kommunalpolitikernes vilkår 
kan forbedres med udgangspunkt i kommunalpolitikernes egne forslag. 
  
Visioner og mål 
Som det fremgår af teorikapitlet, er det grundlæggende for politisk lederskab, at 
kommunalpolitikerne skal have mål og visioner for det politiske fællesskab. Hvis 
kommunalpolitikerne ikke har det, er der ikke tale om et lederskab. Dermed er mål 
og visioner en central drivkraft for det politiske lederskab. Som det fremgår af den 
første analyse, så er det, der driver kommunalpolitikerne, større ideologiske 
holdninger af mere national karakter. Dette kan for det første være med til at 
forklare, at vælgerne i højere grad stemmer det samme ved folketingsvalg som ved 
kommunalvalg. Det politiske lederskab udøves kollektivt mellem lederne og følgerne, 
hvilket denne sammenhæng illustrerer. Det kan ligeledes være et resultat af, at 
kommunerne er blevet større.  
En væsentlig barriere for det politiske lederskab er mangel på ambitioner. 
Kommunalpolitikerne, der har deltaget i dette projekt, har som nævnt ambitioner for 
det politiske fællesskab. Spørgsmålet er dog, om de også har kommunale ambitioner, 
eller rettere, om de overfører deres mere nationalt orienterede ambitioner til det 
lokale politiske fællesskab. I analysen fremgår det, at de fleste af de interviewede 
kommunalpolitikere ikke direkte motiveres af det lokale, men i stedet motiveres af, 
at deres mere nationale visioner og mål udmønter sig i praksis. Dermed ser 
kommunalpolitikerne ikke kun deres mandat som en platform for at markere 
nationale eller ideologiske synspunkter. De anser også deres mandat som en 
mulighed for at omsætte deres visioner og mål i en kommunal kontekst. Det fremgår 
ligeledes af analysen, at kommunalpolitikerne mener deres vigtigste opgave er at 
holde fast i, at det er kommunalpolitikerne, der, ud fra deres visioner og mål, skal 
udvikle det kommunale fællesskab frem for administrationen. Dermed giver 
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kommunalpolitikerne også udtryk for, hvad mangel på ambitioner for det 
kommunale fællesskab resulterer i, nemlig, at administrationen bliver den 
dominerende drivkraft i udviklingen af det kommunale fællesskab.  
  
Tid og udvalgene 
Visioner og mål er dermed fundamentale drivkræfter for det politiske lederskab, men 
som det fremgår af teorikapitlet, er det ikke i sig selv nok at have dem. For at udøve 
politisk lederskab skal politikerne foretage formålsbestemte handlinger ud fra disse 
ambitioner. Den prioritering i problemstillinger og løsninger, som er grundlaget for 
at handle med udgangspunkt i visioner og mål, kræver tid og ressourcer. Dermed er 
det en barriere for det politiske lederskab, at kommunalpolitikerne, som det fremgår 
af analysen, mener, at de har for lidt tid til det kommunalpolitiske arbejde. Dette kan 
ligeledes centralisere det politiske lederskab omkring borgmesteren, der er 
fuldtidsansat. Det nævnes dog samtidig i analysen, at det at have en akademisk 
baggrund kan modvirke denne barriere. To kommunalpolitikere nævner, at det kan 
give bedre mulighed for at sortere i den information, som kommunalpolitikerne 
modtager, og fokusere på det centrale for udøvelsen af politisk lederskab (interview 3 
og 5). Dermed kan det i forhold til tid være en drivkraft for det politiske lederskab at 
have en baggrund, hvor man har erfaring med at modtage store mængder 
tekstmaterialer, da det gør det lettere at sortere i. 
Det at forstå hvilken betydning de tekniske forskelle mellem udvalgene har, fremgår 
også af analysen som en drivkraft for at udøve politisk lederskab. De tekniske 
forskelle mellem udvalgene påvirker kulturen for hvorledes sager behandles 
(interview 2). Dette betyder, at hvis en kommunalpolitiker formår at handle ud fra de 
tekniske særtegn, der er i et udvalg, giver det politikeren bedre mulighed for at samle 
opbakning omkring et forslag. En samlet indstilling fra et fagudvalg, gør det desuden, 
i praksis, vanskeligere for økonomiudvalget at ændre beslutningen, hvilket fremgår 
af analysen. 
  
Økonomiudvalget har stor betydning i forhold til problemløsning, da dette udvalg 
kan overtrumfe de andre udvalg. En plads i dette udvalg kan dermed ses som en 
drivkraft for kommunalpolitikerens politiske lederskab. Økonomiudvalget kan dog 
også være en barriere for det politiske lederskab. Det kræver mere forberedelsestid, 
og processen er mere stringent og beslutningsfokuseret i dette udvalg (interview 2). 
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Dermed kan særligt sager, der kun behandles i økonomiudvalget, opfattes som en 
barriere for udøvelsen af det politiske lederskab, da det giver mindre mulighed for at 
påvirke andre kommunalpolitikeres visioner og mål. En kommunalpolitiker 
fremhæver, at sager, der kun behandles af økonomiudvalget, kan resultere i ”noget 
sjusk” (interview 4). Det begrunder han med, at økonomiudvalgets møder ligger om 
morgen, og der er derfor en meget fast tidsramme for, hvornår der skal træffes 
beslutninger, da de fleste af kommunalpolitikerne har et arbejde at passe efter mødet 
(ibid.). 
  
Inddragelse af civile aktører 
Som det fremgår af analysen, er den lokale viden og kontakt med borgerne 
fundamentet for det kommunale selvstyre. Denne lokale viden og kontakt er 
udfordret af de større kommuner. Det bliver derfor i højere grad en drivkraft for 
kommunalpolitikernes lederskab, at de formår at interagere med civilsamfundet, da 
civile aktører kan bidrage med denne lokale viden. 
Dette udfordrer dog også det politiske lederskab i en traditionel forstand, hvor 
kommunalpolitikerne normalt anses som suveræne beslutningstagere. Som det 
bliver beskrevet i teorikapitlet, beskriver Burns, hvorledes politisk lederskab udøves 
kollektivt mellem de politiske ledere og følgere, hvilket disse udviklingstendenser 
understreger relevansen af. Politiske beslutningstagere er i stigende grad afhængige 
af den viden og den indflydelse, følgerne kan bidrage med. Det stiller den udfordring 
for kommunalpolitikerne, at de, ud fra deres visioner og mål, skal formå at udvælge 
mellem de ideer og opfattelser, som følgerne kommer med. Det kan derfor ses som 
en barriere for det politiske lederskab, hvis kommunalpolitikerne ikke formår dette, 
da de dermed kan stille spørgsmålstegn ved, om det er følgerne eller 
kommunalpolitikerne, der leder det politiske fællesskab. 
På den anden side giver det også kommunalpolitikerne nye muligheder for at udøve 
politisk lederskab. Som en kommunalpolitiker fortæller, kan påvirkninger fra 
civilsamfundet få kommunalpolitikerne til at skifte holdning, og dermed kan 
inddragelse af civile aktører være en anden måde, for kommunalpolitikerne, at 
fremme deres visioner og mål: 
  
”Så den påvirkning, der sker udefra, kan også få nogle partier til at 
skifte holdning her på rådhuset. Det spil skal man også have øje for, og 
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jeg vil sige, at de politikere der ligesom forstår, at man også skal have 
nogle lokale ambassadører, der kan bakke op om din politik, eller skyde 
modstanderens politik ned, de har en fordel.” (interview 2). 
  
Denne kommunalpolitiker sidder i oppositionen til borgmesteren og fortæller om et 
eksempel, hvor de i kommunalbestyrelsen skulle vedtage en ny parkeringsstrategi, 
som han ikke var enig i. Borgmesteren benyttede det flertal, der havde konstitueret 
borgmesteren, og dermed var oppositionspolitikeren, som udgangspunkt, uden for 
indflydelse. Han og partiet brugte dog en masse kræfter på at indgå i dialog med 
nogle stærke foreninger i kommunen. Det fik foreningerne til at ændre holdning i 
sagen, hvilket, ifølge kommunalpolitikeren, også fik borgmesteren til at ændre sit syn 
på strategien (ibid.). Dette eksempel illustrerer, hvorledes inddragelsen af andre 
aktører end kommunalpolitikerne også er en drivkraft for, at kommunalpolitikerne 
kan fremme deres visioner og mål. 
En pointe fra projekts analyse er, hvorledes administrationen og samarbejdet i 
kommunalbestyrelsen er med til at centralisere det politiske lederskab omkring 
borgmesteren. Det kan derfor argumenteres, at inddragelsen af civile aktører kan 
være en drivkraft for at modvirke denne centralisering. Det skyldes at de enkelte 
kommunalpolitikeres evne til at fremføre politiske dagsordener overfor de rette 
personer, der påvirker flertallet og borgmesterens holdning, bliver mere 
betydningsfuld (ibid.). På den anden side kræver det at interagere med civile aktører 
en masse tid, og som det fremgår af analysen, ser fritidspolitikerne den manglede tid 
som en stor barriere for deres udøvelse af politisk lederskab. Tidsaspektet fremstår 
derfor også som en barriere for at udøve politisk lederskab gennem inddragelse af 
civile aktører, som det forklares af en kommunalpolitiker: 
 
”Det kan være lige så vigtigt at komme til en stor konference eller en 
vigtig reception for en af byens markante personer, som det kan være 
at sidde til et udvalgsmøde, fordi du møder mange mennesker, du får 
snakket meget, du får vist dig, og du får måske lige mødt nogen, som 
gerne vil holde et møde bagefter, fordi de har noget vigtigt, de gerne vil 
snakke med dig om. Det er bare ikke altid, man har tid til det, så den vej 
rundt kan du sige, at dem som har tid til det, prioriterer det. De vil så 
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have en fordel i og med, at de får flere inputs og relationer.” (interview 
2). 
  
Dermed er inddragelsen af civile aktører en drivkraft for, at kommunalpolitikerne 
opnår den lokale viden, der er nødvendig for at udøve det politiske lederskab i en 
kommunal kontekst. Det er dog en barriere for det politiske lederskab, hvis 
kommunalpolitikerne ikke formår at lede disse følgere ud fra visioner og mål. 
Derudover opleves tidsmanglen også som en barriere for inddragelsen af civile 
aktører i udøvelsen af det politiske lederskab.    
  
Betydningen af administrationens vidensressourcer 
Som det fremgår af anden analyse, er kommunerne blevet større, og samfundet er 
som helhed blevet mere komplekst at styre. Da der samtidig eksisterer samme krav, 
som tidligere, til det kommunale styre, betyder det, at viden bliver en mere og mere 
vigtig ressource i det politiske lederskab. Derfor er det at besidde viden en stor 
drivkraft i det politiske lederskab. 
Som det er fremgået tidligere, er kommunalpolitikernes visioner og mål af en mere 
national og ideologisk karakter. Dette kan være en konsekvens af, at 
kommunalpolitikerne i stigende grad har opgivet idealet om at være vidende om hver 
en afkrog af den kommunale velfærdsproduktion. I stedet lader 
kommunalpolitikerne administrationen lede dette. Kommunalpolitikerne mener, at 
deres overordnede opgave for det politiske lederskab er at udstikke en retning for 
kommunen: 
 
”Så hvis du som politiker bruger al din tid på små enkeltsager, så 
mister du jo indflydelsen og styring på de store linjer, og det er jo det, et 
byråd skal”.  (interview 2). 
 
Dette syn bakkes op af flere kommunalpolitikere (interview 1, 3 og 5). Det resulterer 
på den ene side i, at kommunalpolitikerne giver administrationen et monopol på 
viden ved kun i mindre grad at forsøge at gå ind i de enkelte sager. På den anden 
side, som det også fremgår af teorikapitlet, gør samfundets kompleksitet det svært 
for fritidskommunalpolitikerne at udfordre administrationen på dette punkt: 
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”Så der er meget med, at vi kan få lov at bestemme de store linjer. Og 
det er jo svært, hvis nu der sidder en hel forvaltning og siger ”jamen det 
har vi regnet på, det er sådan det fungerer”, så er det svært at lave om 
på som politiker”. (interview 5). 
 
Derfor forsøger kommunalpolitikerne at udøve deres politiske lederskab ved at 
udstikke retningen for administrationen ud fra deres politiske visioner og mål. 
Denne store afhængighed af administrationens viden kan derfor ses som en barriere 
for det politiske lederskab, særligt hvis kommunalpolitikerne ikke formår at udstikke 
retningen for administrationen. Der er flere kommunalpolitikere (interview 4 og 6), 
der påpeger, at administrationen sorterer i de informationer, som de modtager, og at 
administrationen modererer deres forslag. Dette kan dermed ses som et resultat af, 
at disse kommunalpolitikere ikke har formået at anvise retningen for 
administrationen ud fra deres visioner og mål. Samtlige kommunalpolitikere giver 
derudover udtryk for, som det fremgår af analysen, at de ikke forsøger at hente 
opbakning i administrationen til forslag, der er vedtaget af kommunalbestyrelsen. Et 
fundamentalt element af politisk lederskab er de formålsbestemte handlinger, der 
skal realisere visionerne. 
Det kan derfor ses som en barriere for det politiske lederskab, hvis 
kommunalpolitikerne ikke følger deres politiske visioner og mål helt til dørs, men 
stopper, når de er vedtaget i kommunalbestyrelsen. På den anden side er den 
generelle opfattelse blandt kommunalpolitikerne, at administrationen kvalificerer og 
konkretiserer deres forslag, og er derfor en drivkraft for det politiske lederskab. 
Dermed udtrykker kommunalpolitikerne, at de er nødt til at have tillid til 
administrationen, hvis de skal udøve deres politiske lederskab. Det helt centrale for 
at udøve politisk lederskab er at kunne anvise en retning for det politiske fællesskab, 
hvilket ikke er muligt uden den viden, som administrationen bidrager med. 
  
Samarbejde 
På baggrund af analysen fremgår det, at måden hvorpå kommunalpolitikerne 
samarbejder i kommunalbestyrelsen, har stor betydning for udøvelsen af det 
politiske lederskab. En konsensusorienteret kommunalbestyrelse anses af 
kommunalpolitikerne som en drivkraft for udøvelsen af det politiske lederskab. Dette 
begrundes med, at der ved en magt til udøvelse i højere grad bliver lyttet til de 
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forskellige visioner, når problemer identificeres og løsninger vedtages. Et godt 
arbejdsklima fremstår, ligeledes af analysen, som en drivkraft for det politiske 
lederskab, da det understøtter et sådant samarbejde. Dermed giver arbejdsklimaet og 
konsensus mulighed for, at flere forskellige kommunalpolitikere kan få mulighed for 
at udøve politisk lederskab over en beslutning. Det skal dog understreges, at 
konsensus, ifølge kommunalpolitikerne, ikke i sig selv er et mål. Dette skyldes, at de 
politiske visioner ikke altid er forenelige. Det er ligeledes en vigtig del af det politiske 
lederskab at formå og markere forskelle i visioner overfor følgerne (interview 2). 
Dermed kan konsensus også være en barriere for det politiske lederskab, hvis 
politikerne ikke samtidig formår at illustrere politiske forskelle over for følgerne.     
  
Innovation 
Som det fremgår af analysen, er der også et krav til det politiske lederskab om at 
skabe nye løsninger – skabe innovation. Som tidligere nævnt, stiger samfundets 
kompleksitet, samtidig med at velfærdsproduktionen skal levere mere for færre 
penge (Andersen et al., 2012: 5). Nytænkning er dermed påkrævet, da disse forhold 
ikke kan løses med eksisterende løsningsmetoder. Derfor kan innovation ses som en 
drivkraft for det politiske lederskab. For at løfte dette innovationskrav skal 
kommunalpolitikerne formå at samarbejde på nye måder. En kommunalpolitiker 
fortæller om en model for kommunalbestyrelsesmøderne, som han har foreslået, der 
har til formål at fremme innovationen. Modellen går ud på, at der skal afholdes 
dobbelt så mange møder som på nuværende tidspunkt. Ved hver anden af disse 
møder skal der ikke tages stilling til noget. I stedet skal møderne bruges på 
ideudvikling (interview 5). Denne nye måde at samarbejde på i 
kommunalbestyrelsen giver politikerne nye muligheder for at udvikle ideer til 
løsning af de kommunale problemstillinger. Det er ligeledes et udtryk for en endnu 
mere direkte brug af magt til i udøvelsen af det politiske lederskab, hvilket dermed 
kan ses som en drivkraft for det politiske lederskab. Dette giver mulighed for at 
udøve sine politiske visioner og mål ud fra andre rammer end kommunalbestyrelsens 
til tider fastlåste. Der er, på den anden side, også barrierer for denne udvikling. 
En af disse barrierer er igen tidsaspektet. Hvis der skal etableres dobbelt så mange 
kommunalbestyrelsesmøder, som kommunalpolitikeren foreslår, kræver det 
naturligvis tid, hvilket fritidspolitikerne i forvejen ikke har meget af, som det fremgår 
af analysen. Kommunalpolitikeren udtrykker det således: 
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”[…] det typiske argument imod det, det er, at det bliver endnu mere 
tidskrævende. Altså der er rigtig mange politikere, der synes, at de i 
forvejen bruger rigtig meget tid. De kan sgu ikke overskue at bruge 
mere tid på det.” (interview 5). 
  
Dermed kan kommunalpolitikerne opleve samarbejdsdrevet innovation som endnu 
et krav, der bygger oven på de krav, der i forvejen er til udøvelsen af det politiske 
lederskab. 
Et andet aspekt, der måske i endnu højere grad er en barriere for udøvelsen af det 
politiske lederskab, gennem samarbejdsdrevet innovation, er de fagmonopoler, som 
den kommunale udvalgsstruktur har bygget op: 
  
”Det man så er oppe imod, det er, for det første, at der sidder nogen 
som siger: ”vi har det her kongedømme, hvor fagudvalgene, altså al 
magt til fagudvalgene”, vil man jo nok typisk synes, hvis man er et 
menigt medlem af byrådet, som har sit eget udvalg, som han brænder 
helt vildt for, så skal der altså ikke være nogen andre, der kommer og 
synes, de skal gøre noget andet. Så ser man det meget som sådan et 
kongedømme.” (interview 5). 
  
Denne fagopdeling, der besværliggøre tværfagligt samarbejde mellem 
kommunalpolitikere fra forskellige udvalg, er af de forhold, som teorien omkring 
samarbejdsdrevet innovation forsøger at gøre op imod. Det nævnes i litteraturen, at 
New Public Management inspireret styringsrationaler har haft den konsekvens, at 
den offentlige sektor er blevet opdelt i søjler, hvor samarbejde på tværs er svært at 
etablere (Torfing, 2013: 208). En anden kommunalpolitiker underbygger dette ved at 
påpege, hvorledes udvalgsstrukturen resulterer i disse søjler, der har svært ved at 
arbejde sammen (interview 3). Han ønsker, at man har færre udvalg end i dag og til 
gengæld flere § 14 stk. 4 udvalg, som han beskriver som ad hoc udvalg. Her mener 
han, at man skal behandle større sager, som berører områder, der gå på tværs af de 
eksisterende udvalg. 
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”Det kan være for eksempel, hvis min største drøm skulle gå i 
opfyldelse, et udvalg, der kiggede på hele boligpolitikken, hvordan du 
kunne få gentænkt det. Det kan køre et halvt eller helt år og så lidt flere 
ad hoc udvalg, sådan så du havde 2 eller 3 store faste udvalg, som 
selvfølgelig skulle få det hele til at fungere.” (interview 3). 
  
Udvalgsstrukturen er dermed en barriere for udøvelsen af politisk lederskab gennem 
samarbejdsdrevet innovation, da kommunalbestyrelsens søjleopdeling er svær at 
nedbryde, hvilket samarbejdsdrevet innovation kræver. 
 
Forbedringer af vilkår – viden og tid 
Som det fremgår af ovenstående gennemgang af drivkræfter og barrierer, nævnes 
mangel på tid som en gennemgående barriere for udøvelsen af det politiske 
lederskab, og på samme måde fremstår viden som en gennemgående drivkraft. Disse 
to forhold hænger også på mange måder sammen, da netop manglen på tid opleves 
som en barriere for at have den viden, der er nødvendig i udøvelsen af det politiske 
lederskab. Kommunalpolitikernes forslag til forbedringer af det politiske lederskab 
understøtter denne tendens. Alle kommunalpolitikernes forslag har nemlig til formål 
at tilføje enten mere viden eller mere tid til kommunalpolitikerne. En 
kommunalpolitiker udtrykker det således: ”viden er magt i kommunalpolitik” 
(interview 5). Dermed er der ingen af kommunalpolitikerne, der nævner det som en 
løsning, at de skulle få mindre viden fra administrationen; altså mindre omfattende 
indstillinger og færre bilag. De er alle meget bevidste om, at viden og information er 
altafgørende drivkræfter i udøvelsen af politisk lederskab. 
En løsning, der ofte fremhæves, er at give kommunalpolitikerne mere i løn, så de 
dermed kan købe sig tid til det kommunalpolitiske arbejde. Dette har man så sent 
som i år forsøgt (KL, 09-12-2014). Mogens Lønborg og en kommunalpolitiker 
(interview 6 og 7) mener, at en fortsættelse at dette ville være hensigtsmæssigt for det 
politiske lederskab. Dette skyldes, at de forventninger, der er til 
kommunalpolitikerne, ikke modsvarer den tid, kommunalpolitikerne kan bruge på 
det kommunalpolitiske arbejde. 
Kommunalpolitikerne er dog generelt modstander af denne løsning. Begrundelsen 
for dette er, som nævnt tidligere, at en central drivkraft for det politiske lederskab, 
er, at det skal være visioner og mål, der driver kommunalpolitikerne. Derfor nævner 
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en kommunalpolitiker, at han er bange for, at et sådant forslag fremmer 
”levebrødspolitikere” (interview 4), som ikke bedriver politisk lederskab ud fra 
visioner og mål, men benytter kommunalpolitik som en karrierevej. En anden central 
drivkraft for det politiske lederskab er at have kontakt med følgerne, da følgerne kan 
give kommunalpolitikerne inspiration til både at identificere og løse 
problemstillinger. Dette er en anden kommunalpolitiker bange for vil svækkes ved at 
give kommunalpolitikerne mere i løn. Han frygter, at kommunalpolitikerne ville 
blive ”[…] nogle mini-embedsmænd, der sidder heroppe [på rådhuset red.] hele 
tiden […]” (interview 2). 
Der kan dermed identificeres en balance mellem, at kommunalpolitikerne skal have 
mulighed for at få mere viden samtidig med, at det er visioner og mål, der driver 
dem, og at de har kontakt til lokalsamfundet. 
En kommunalpolitiker foreslår, at man kunne stille studentermedhjælpere til 
rådighed for kommunalpolitikerne, som kunne hjælpe med at kigge sagerne igennem 
og komme med inputs (interview 2). En anden kommunalpolitiker er på linje med 
dette og foreslår sekretærer, der kunne sortere i de bilag og sager, som 
kommunalpolitikerne modtager. Dermed kunne kommunalpolitikerne bedre 
prioritere deres tid til de væsentligste informationer: 
 
”Der kunne sådan nogle sekretærer, tror jeg, virkelig godt hjælpe. ”Nu 
har jeg kigget det her igennem. Du skal kigge på sag 412, 422 og 430, 
og resten kan du bare skimme; glem bilagene.” Det er en, man stoler 
på, og man har snakket om, hvad det er for nogle prioriteringer, man 
har.” (interview 6). 
 
Begge kommunalpolitikere er inspireret af udviklingen i bistanden til 
folketingsmedlemmerne og fortæller, hvorledes sekretariatsbistanden til 
folketingsmedlemmerne er blevet opgraderet som en naturlig konsekvens af den 
stigende kompleksitet (interview 2 og 6). 
Disse to forslag kan dermed ses som forsøg på at imødekomme den førnævnte 
balancegang. Kommunalpolitikerne bruger, i disse forslag, ikke nødvendigvis mere 
tid på det kommunalpolitiske arbejde, men benytter tiden mere kvalificeret til at 
opnå den viden, som er central for de visioner og mål, som kommunalpolitikerne 
ønsker at udøve. 
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Delkonklusion 
Dette kapitel har forsøgt at belyse hvilke drivkræfter og barrierer, der er i udøvelsen 
af politisk lederskab. En helt fundamental drivkraft for politisk lederskab er mål og 
visioner for det politiske fællesskab. Mangel på ambitioner kan dermed ses som en 
barriere, der umuliggøre udøvelsen af politisk lederskab, der i så fald højest kan 
karakteriseres som politisk ledelse. Kommunalpolitikerne, der har medvirket i dette 
projekt, har alle visioner og mål for det politiske fællesskab. Det er dog ikke nok at 
have disse visioner og mål. For at udøve politisk lederskab skal man også handle 
formålsbestemt. Den prioritering af problemstillinger og løsningsforslag, som er 
central for sådanne handlinger, kræver tid og ressourcer. Kommunalpolitikerne giver 
udtryk for, at de mangler dette, hvilket dermed kan karakteriseres som en barriere 
for udøvelsen af det politiske lederskab. Det at forstå betydningen af de tekniske 
forskelle mellem udvalgene er en drivkraft for udøvelsen af det politiske lederskab, 
da det giver bedre mulighed for at samle opbakning i udvalgene. Det indikeres at 
forslag, der kun behandles i økonomiudvalget, er en barriere for det politiske 
lederskab, da det ikke giver megen mulighed for at påvirke andre 
kommunalpolitikeres visioner og mål. Inddragelse af civile aktører, i det politiske 
lederskab, er en drivkraft, da det tilføjer kommunalpolitikerne lokal viden og 
inspiration, hvilket er essentiel for politisk lederskab. Det er dog en barriere, hvis 
politikerne ikke formår at lede følgerne ud fra visioner og mål, og hvis de ikke har tid 
til at interagere med følgerne. 
Viden er en meget vigtig drivkraft for det politiske lederskab. Den viden 
administrationen tilføjer til kommunalpolitikerne, er derfor en drivkraft, da det 
kvalificerer problemstillinger og løsningsforslag. På den anden side er det en 
barriere, hvis kommunalpolitikerne ikke formår at udstikke retningen for 
administrationen, hvilket flere kommunalpolitikere ikke i høj nok grad mener er 
tilfældet. 
Et samarbejde præget af konsensus og et godt arbejdsklima i byrådet fremhæves som 
drivkræfter for det politiske lederskab. Det skal dog samtidig være muligt for 
følgerne at kende forskel på kommunalpolitikerne, og det er dermed en barriere, hvis 
en konsensusorientering ikke gør dette muligt. 
Samarbejdsdrevet innovation er en drivkraft, da det giver kommunalpolitikerne nye 
muligheder for at udleve deres visioner og mål med udgangspunkt i magtudøvelse, 
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der er præget af magt til. Kommunalpolitikerne oplever på den anden side det som 
en barriere for samarbejdsdrevet innovation, at det kræver mere tid, og at 
udvalgsstrukturen besværliggøre tværfagligt samarbejde, der er essentielt for 
samarbejdsdrevet innovation. Kommunalpolitikerne fremhæver en vigtig balance 
mellem, at det på den ene side ville være en drivkraft for det politiske lederskab at 
tilføre dem mere viden, men at det på den anden side ville være en barriere, hvis det 
skulle resultere i, at de blev nødt til at bruge mindre tid på kontakten til 
lokalsamfundet. En løsning på dette kunne derfor være at kvalificere den tid, 
kommunalpolitikerne bruger på at udøve politisk lederskab. 
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Konklusion 
Projektet har haft til formål at besvare følgende problemformulering: 
  
Hvordan udøver kommunalpolitikere politisk lederskab, og hvilke 
drivkræfter og barrierer er der i den forbindelse? 
  
Undersøgelser, og anden forskning, viser, at kommunalpolitikernes rammevilkår er 
vanskelige, at administrationen har fået stor magt, og at samarbejdet mellem 
kommunalpolitikerne er udfordret. På den baggrund har dette projekt haft til formål 
at undersøge, hvorledes kommunalpolitikerne, i praksis, udøver politisk lederskab. 
  
Besvarelsen af problemformulering har taget udgangspunkt i et casestudie, hvor en 
abduktiv tilgang til empirien, hovedsageligt kvalitative interview med 
kommunalpolitikere sammen med en teoretisk operationalisering, har dannet 
grundlag for besvarelsen. 
 
For at besvare hvorledes kommunalpolitikerne udøver politisk lederskab, er det 
væsentligt at definere, hvad det er, kommunalpolitikerne ønsker at lede. Det 
konkluderes, at det der driver kommunalpolitikerne hovedsageligt er større 
ideologiske ideer af en mere national karakter. Kommunalpolitikerne mener, at deres 
funktion er at udvikle kommunen med udgangspunkt i deres visioner for hele 
samfundet. Kommunalpolitikerne giver dermed udtryk for en forståelse af politisk 
lederskab, hvor de ønsker at transformere det politiske fællesskab ud fra visioner og 
mål. 
 
Det kommunalpolitiske lederskab er naturligvis begrænset af den opgavefordeling, 
som det kommunale selvstyre udstikker, hvor kommunalpolitikernes lokale 
kendskab og kontakt til borgerne menes at give en bedre opgaveløsning. Dette er dog 
udfordret af de større kommuner. Kommunalpolitikerne bliver derfor i højere grad 
nødt til at interagere med civile aktører, og der stilles derfor, i højere grad, krav til 
det politiske lederskab om at skabe innovative løsninger. Dette fremmer det politiske 
lederskab, da det giver kommunalpolitikerne lokal viden og giver nye muligheder for 
at samarbejde. Denne udvikling hæmmes dog af udvalgsstrukturen og 
kommunalpolitikernes manglede tid. Det konkluderes derfor, at tid er central i 
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udøvelsen af politisk lederskab, hvilket kan være med til at centralisere det politiske 
lederskab omkring borgmesteren, der er fuldtidsansat. Den prioritering af 
problemstillinger og løsninger, som kommunalpolitikere foretager med 
udgangspunkt i visioner og mål, er tidskrævende. Kommunalpolitikerne mener ikke, 
at de i høj nok grad har tid til at foretage denne prioritering, hvilket hæmmer deres 
politiske lederskab. Derudover konkluderes det, at det at forstå de tekniske forskelle 
mellem udvalgene har stor betydning for udøvelsen af det politiske lederskab. De 
kommunalpolitikere der formår dette har fordele i udøvelsen af politisk lederskab; 
særligt i forhold til at mobilisere opbakning. Økonomiudvalget har desuden en stor 
betydning for det politiske lederskab. Økonomiudvalget er med til at centralisere det 
politiske lederskab, specielt i forhold til problemløsninger, da udvalget kan 
overtrumfe de andre udvalg. 
 
De større kommuner, og den generelle større kompleksitet i samfundet, har gjort 
administrationens rolle i udøvelsen af politisk lederskab større, da de besidder en 
viden, som kommunalpolitikerne i stigende grad er afhængige af. Det konkluderes, at 
kommunalpolitikerne overordnet mener, at administrationen bidrager positivt i 
udøvelsen af politisk lederskab, da de konkretiserer og kvalificerer problemstillinger 
og løsninger. Det indikeres dog, at administrationen bidrager til en centralisering af 
det politiske lederskab; særligt omkring borgmesteren. Det opleves desuden, særligt 
af de kommunalpolitikere med mindst kontakt til administration, at der sorteres i 
den viden, de modtager, og at administrationen modererer deres forslag til fordel for 
borgmesteren. 
 
Sammensætningen i kommunalbestyrelsen har stor betydning for de 
problemstillinger, der bliver identificeret. Kommunalpolitikere, der er en del af 
konstitueringen eller budgetforliget, har bedre betingelser for at udarbejde 
løsningsforslag. Det konkluderes desuden, at en konsensusorienteret 
kommunalbestyrelse giver bedre muligheder for at modvirke centraliseringen af det 
politiske lederskab, hvilket ligeledes et godt arbejdsklima kan medvirke til. Det er 
dog samtidig vigtigt i udøvelsen af politisk lederskab, at følgerne kan kende forskel 
på kommunalpolitikerne, og derfor er konsensus ikke et mål i sig selv for at udøve 
politisk lederskab. 
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Visioner og mål er den grundlæggende drivkraft for udøvelsen af det politiske 
lederskab, hvilket kommunalpolitikerne, der har medvirket til dette projekt, alle 
besidder. Det at handle formålsbestemt, ud fra disse visioner og mål, er et krav for 
udøvelsen af politisk lederskab. Der identificeres to centrale drivkræfter for at 
udfører disse handlinger, og det er viden og tid. Det kræver viden at kvalificere og 
konkretisere visioner og mål, og det kræver tid at prioritere mellem forskellige 
problemstillinger. Dermed er det en barriere for det politiske lederskab, at 
kommunalpolitikerne ikke mener, at de i høj nok grad har tid og viden til at udføre 
disse handlinger. Dermed fremhæver kommunalpolitikerne også disse to formål som 
områder, der kan forbedres for at styrke det politiske lederskab. 
Kommunalpolitikerne fremhæver dog, at tilførslen af mere viden ikke må ske på 
bekostning af den tid, der bruges på at være en del af lokalsamfundet. Dermed kunne 
en løsning være at kvalificere den tid, som kommunalpolitikerne bruger på at udøve 
politisk lederskab. 
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Perspektivering 
Projektet teoretiske ramme har ikke haft som erkendelsesmål at komme ind på de 
demokratiske omstændigheder og konsekvenser, og det er derfor oplagt at afslutte 
projektet med refleksioner omkring dette. Hvad betyder det for demokratiet, at det 
politiske lederskab i høj grad er koncentreret omkring borgmesteren? Hvilke 
demokratiske implikationer har det, at administrationen får mere magt? Dette vil 
blive afsluttet med betragtninger omkring pressens indflydelse på kommunalpolitik, 
og hvad det har af betydning for det politiske lederskab. 
  
Demokratiske implikationer for politikerrollen 
Tages der udgangspunkt i en traditionel, dansk demokrati fremstilling, som det 
anføres af Alf Ross og Hal Koch, består det lokale demokrati af en selvstyrende 
befolkning, der styrer sig selv gennem konsensusskabende beslutningsprocesser 
(Sørensen, 2002: 37). I henhold til denne demokratiopfattelse er det politikernes 
opgave at udøve kontrol med alt, der foregår i det politiske system. De skal træffe 
beslutninger på baggrund af velgennemtænkte og velinformerede overvejelser, og de 
skal samtidig være lydhør over for det politiske fællesskab, de leder (ibid.: 38). 
  
I praksis har det vist sig at være vanskeligt for politikerne at leve fuldt op til kravene, 
hvilket bl.a. skyldes nye styringstendenser, som er beskrevet i kapitlet om projektets 
teoretiske ramme samt andet analysekapitel. Det er dog ikke de nye 
styringstendenser alene, der gør det vanskeligt for kommunalpolitikere at leve op til 
den traditionelle demokratiopfattelse. Centraliseringen af det politiske lederskab 
omkring borgmesteren og administrationen gør, at kommunalpolitikerne i mindre 
grad får mulighed for at udøve den kontrol, der forventes. Hvis flere beslutninger 
bliver overladt til borgmesteren og administrationen, får den menige 
kommunalpolitikers stemme ringere indflydelse. Dette skader i sidste ende 
demokratiet, da det bliver sværere for kommunalpolitikerne at være lydhør over for 
det politiske fællesskab. Den øgede centralisering af det politiske lederskab gør det 
også svært for oppositionen at matche borgmesteren, som en af de interviewede 
fremhæver (interview 2). 
  
Når det kommer til kravet om at træffe beslutninger på baggrund af 
velgennemtænkte og velinformerede overvejelser, er der også demokratiske 
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problemer. Som det bl.a. er fremgået af analysen, har flere kommunalpolitikere ofte 
svært ved at finde den nødvendige tid og ressourcer til at kunne sætte sig ordentlig 
ind i de politiske sager. En af de interviewede forklarer derudover, at det kan være en 
kamp som menig kommunalpolitiker at få administrationen til at fremlægge flere 
løsningsmodeller (interview 6). Dette indikeres dermed, at det hæmmer demokratiet, 
da administrationen (og borgmesteren) dermed har mulighed for at føre deres egne 
ting igennem uden at tage hensyn til kommunalbestyrelsen. 
 
Der er dermed flere demokratiske omstændigheder, omkring det politiske lederskab, 
som er interessant at undersøge nærmere. 
  
Pressens indflydelse 
Et andet aspekt, som projektet heller ikke har forholdt sig til, er pressens indflydelse 
på det politiske lederskab. Den øgede centralisering af det politiske lederskab 
omkring borgmesteren har også indflydelse på den måde, som pressen dækker 
kommunalpolitikerne på. Det ulige forhold mellem borgmesterens stilling som 
fuldtidspolitiker og de menige fritidspolitikere gør, at borgmesteren oftest får mere 
pressetid. En af de interviewede mener ligefrem, at pressen kan få så stærk en 
indflydelse på lokaldemokratiet, at det kan få karakter af propaganda: 
 
”[…] den redaktionelle del af en kommunens aviser er jo sådan en lokal udgave af 
Pravda, ligesom det var i Moskva. Det er borgmesterens organ, chefredaktøren er 
medlem af borgmesterens parti, der kan man helt klart mærke, at alt hvad 
borgmesteren siger, det bliver store og lysende sandheder, og vi andre vi bliver 
sådan beskrevet lidt negativt. F.eks. hvis jeg har indvendt noget i byrådet, så 
”harcelerer jeg.”” (interview 4, red.). 
  
En øget fokusering på borgmesteren, gennem pressen, kan medføre, at 
centraliseringen af det politiske lederskab bliver forstærket yderligere.  
Pressen har i det daglige også betydning for kommunalpolitikerne. En af de 
interviewede fremhæver således, at det er vigtigt for kommunalpolitikerne at være 
synlig i pressen for derved at påvirke civile aktører, der potentielt kan bakke op om 
politiske forslag (interview 2). 
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Pressens indflydelse er dermed også et forhold, der har betydning for det politiske 
lederskab, hvilket der er mulighed for at undersøge nærmere. 
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